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La competitividad requiere un proceso autosustentable de crecimiento en las habilidades 
específicas, capacitaciones y niveles de conocimiento. Los individuos son los principales 
actores en este proceso, siendo responsables de la creación y adquisición de conoci-
miento.  El estudio aquí esbozado intenta establecer una propuesta metodológica de medición 
del proceso de difusión del conocimiento tácito, proporcionando un instrumento de ayuda 
para la comprensión de la dinámica que involucra los flujos informacionales y de la crea-
ción del conocimiento en una organización. Al traer los estudios de las áreas de gestión 
del conocimiento y análisis de red social a través de la visión de una gobernanza de pro-
cesos, para la base de la investigación, se permitió establecer una capa unificando los 
conceptos. La propuesta metodológica consistió en unir el modelo SECI de creación de co-
nocimiento, de los investigadores Nonaka y Tackeuchi (1997), con las técnicas de ARS, ba-
sadas fundamentalmente en Wasserman y Faust (1994) y los índices de Conocimiento Rela-
cional (CR) y el Coeficiente de Difusión del Conocimiento (CDC) disponible en Rosa (2008), 
sobre un contexto de una gobernanza de procesos, resultado en una propuesta metodológica 
que permite evaluar el flujo de información semántica y en consecuencia el conocimiento 
tácito. Las hipótesis estudiadas parten del supuesto de que el conocimiento adquirido, 
mantenido y creado por el individuo y potencializado por sus relaciones interpersonales 
en la organización, se transforma en la base de la competitividad de la organización, ya 
que, teniendo una buena difusión del conocimiento, se permite ampliar la capacidad de la 
empresa de innovar y por lo tanto la perennidad de la organización. La contribución del 
trabajo para el modelo SECI está en aproximarlo a la especificidad de la organización, 
dando la posibilidad de retroalimentar dos de las cinco fases de conversión del conoci-
miento del modelo. 
 
Palabras clave: Creación y difusión del conocimiento. Red social. Análisis de red so-













Competitiveness requires a self-sustaining growth process in specific skills, training and 
levels of knowledge. Individuals are the main actors of this process, as they are responsi-
ble for the knowledge creation.  This study seeks to establish a methodology of a meas-
urement on the diffusion of tacit knowledge process, It also provides a tool for the under-
standing of the dynamics involving information flows and knowledge creation in an or-
ganization. It has been allowed to establish a layer unifying concepts when talking about 
knowledge creation and social network analysis studies through the vision of governance 
processes. This methodology consists in joining SECI model of knowledge creation, from 
the researchers Nonaka and Tackeuchi (1997), with the ARS techniques, based primarily 
on Wasserman and Faust works (1994) and rates of Relational Knowledge (CR), Diffu-
sion Coefficient of Knowledge (CDC) from Rosa, 2008. All of them on a context of gov-
ernance process, as a result of a methodology that allows to evaluate the semantic infor-
mation flow and, consequently, the tacit knowledge. The hypotheses studied are based on 
the assumption that the knowledge acquired, maintained and created by the individual it 
is transformed in the base of competitiveness in the organization. It has been allowed as 
well to expand the capacity for innovating since having a good dissemination of 
knowledge. The contribution of this work for the SECI model is an approach to the spec-
ificity of the organization, giving the possibility of feedback two of the five stages of the 
knowledge conversion model. 
 
Key words: knowledge creation and diffusion, Social network, Social network Analysis, 
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“entre las actividades que llevamos a cabo con 
el cerebro, el más apreciado y de gran valor en 
el mercado de trabajo son las actividades crea-
tivas”  (Masi, 2012) 
 
El conocimiento es una base importante sobre la cual la competitividad de las organiza-
ciones puede lograr un diferencial ventajoso. La creciente evolución de los mercados al-
rededor del mundo, en paralelo con la rápida tasa de obsolescencia tecnológica ha remo-
delado profundamente la estrategia de las organizaciones, no sólo en lo que se refiere al 
reconocimiento de la importancia de la creación y difusión del conocimiento, sino tam-
bién en la exigencia que este nuevo conocimiento debe ser rápidamente incorporado en 
las nuevas tecnologías, productos y/o servicios. La competitividad requiere un proceso 
auto sostenido en las habilidades específicas de creación y difusión del conocimiento, en 
las capacitaciones y los niveles de conocimiento de la organización. Los individuos son 
los principales actores en este proceso, ya que son responsables de la creación y adquisi-
ción de conocimiento. 
 
El conocimiento, a diferencia de la información, habla sobre creencias y compromisos; 
como supone una función directa de una actitud, perspectiva o intención específica, siem-
pre existirá el conocimiento 'con algún fin'. Por otro lado, la aplicabilidad de la informa-
ción es una de las características del conocimiento organizacional (Ikujiro Nonaka & 
Takeuchi, 1997). 
 
No obstante, la dificultad de comprensión, clasificación y medición del valor económico 
es un factor de atención. Los "stocks" de conocimiento y la capacidad de generar nuevo 
conocimiento, en detrimento de evaluaciones financieras, de recursos naturales y de la 
mano de obra, por lo general asociadas a los bienes tangibles, representan esos factores 
de atención. 
 
El conocimiento posee una característica importante, si se compara con otros bienes tan-
gibles: es reutilizable, en un grado nunca imaginado para una materia prima, mejor aún, 









El individuo supone la principal fuente de conocimiento de cualquier organización. El 
hecho de tener una forma estructurada de evaluar y ajustar la capacidad de la organización 
en crear y difundir conocimiento puede ser visto como una gran ventaja competitiva, ya 
que las organizaciones se componen de personas. 
 
El dinamismo intrínseco en las relaciones intraorganizacionales se convierte en el prin-
cipal obstáculo al entendimiento y posterior mejora de la difusión del conocimiento 
tácito, sobre todo en lo que se refiere a las relaciones informales. Para que las relaciones 
existan, el individuo resulta necesario y es responsable de la creación y difusión del 
conocimiento, ya que tiene la función de proporcionar el medio necesario para su desa-
rrollo. 
 
Una organización que no posea un proceso estructurado y supervisado de difusión del 
conocimiento tendrá dificultades en mantener un flujo de información que estimule la 
comunicación de intercambio de experiencias (conocimiento tácito) y de conocimiento. 
Anhelar y no implementar tal proceso, de forma que la cultura del intercambio de in-
formación esté arraigada en los miembros de la organización, puede dar lugar a un error 
irreversible, que compromete la auto sustentabilidad de la empresa, así como puede 
desalentar la creación del conocimiento. 
 
La comunicación interna en la organización debe suceder para que la difusión del co-
nocimiento ocurra. A su vez, la difusión necesita estar alineada con el objetivo de la 
organización, de lo contrario este proceso no añadirá valor al conocimiento organiza-
cional y, en consecuencia, a sus productos. 
 
1.1. Planteamiento del problema 
 
El nivel de subjetividad en la dinámica de la creación y difusión del conocimiento tácito 
constituye una barrera para su apreciación por cualquier procedimiento de medición di-









tan la capacidad de innovación de la organización. Cabe aquí hacer una importante refle-
xión, ya que para que la empresa sepa qué hacer para mejorar1, necesita saber dónde esta 
está; en otras palabras, es necesario medir el hoy para planear el mañana. En fin, ¿Cómo 
saber para dónde ir, sino sabemos dónde estamos? 
 
Establecer la capacidad de crear de forma sostenible el conocimiento tácito, utilizando 
esta creación para fomentar los objetivos de la organización, es un importante factor para 
obtener una ventaja competitiva. De este modo, el hecho de tener una mayor socialización 
del conocimiento tácito (información semántica) hará que se observe una mejora del ren-
dimiento de la organización. 
 
Esta investigación se justifica, ya que aporta una contribución más para el entendimiento 
de cómo es el proceso de generación y difusión del conocimiento tácito, en el contexto 
organizacional; así como analizarlo, otorgando condiciones posteriores de intervención 
en el proceso de creación/difusión, con el objetivo de mejorarlos.   
 
Por otra parte, el estudio tiene relevancia para las empresas, porque podrá ser utilizado 
como una herramienta más de apoyo a los procesos de gobernanza corporativa posibili-
tando así, mecanismos para ampliar su competitividad y supervivencia en la sociedad. 
 
Por lo tanto, tener un plan de acción que permita actuar concretamente en la mejora de la 
creación del flujo de conocimiento tácito en las organizaciones traspasa el problema de 
esta investigación. 
 
La creación de una propuesta metodológica, que permite medir el flujo de conocimiento 
tácito, construirá el camino que el conocimiento tácito recurre en la organización, permi-
tiendo a esta organización la capacidad de mejorarlo. De esta manera, se convierte así en 
una forma indirecta de mejorar la competitividad de las organizaciones. 
 
                                                









El problema central de esta investigación reside en construir esta metodología, partiendo 
del modelo inicialmente ya trabajado donde se crearon los índices de Conocimiento Re-
lacional (CR) y Coeficiente de Difusión del Conocimiento (CDC). Observando los índi-
ces anteriormente creados, como una medida indirecta de la capacidad de innovación de 
las organizaciones. Indirecta, pues la metodología a ser creada, permitirá evaluar el flujo 
del conocimiento de la organización, dando la oportunidad de la organización a ajustarlo, 
entendiendo que una mejora de la difusión del conocimiento aportará una mejora en la 
creación del conocimiento, y permitirá una mayor capacidad de innovación de la organi-
zación. 
 
1.2. Objetivos de la tesis 
 
El propósito de la tesis es desarrollar una metodología 2 para cotejar el flujo del conoci-
miento tácito en la organización. 
 
Un punto interesante en ser tratado es que, cuando se analice el flujo del conocimiento 
tácito, será posible observar a las personas, es decir, nodos de la red, que colaboran en la 
difusión del conocimiento; igualmente, será posible observar a aquellos que podrían estar 
contribuyendo más3. Lo que otorgará a esta metodología, una acción práctica, pues po-
drán ser indicados, a nivel gerencial, los principales puntos del flujo de conocimiento que 
requieren atención especial.  
 
Una vez que estos puntos pueden ser de contención del flujo de conocimiento tácito y una 
vez accesibles (total o parcialmente), se obtiene una red de mayor fluidez de conoci-
miento. 
 
En este momento se puede establecer una relación importante entre los trabajos ya desa-
rrollados y la metodología a ser reflejada en esta tesis y el modelo SECI de los investiga-
dores Nonaka e Tekauchi (1997), donde se imputa a los gerentes de nivel medio, un im-
portante papel: 
                                                
2 La metodología aquí referida será de cuño operacional, con aplicación práctica en la mejora del flujo del 
conocimiento tácito. 
3 Será desarrollada en los capítulos seguientes; esta metodología podrá ayudar en las decisiones relaciona-









 “...Los gerentes de nivel medio sirven como eslabón entre los ideales visionarios 
de la alta gerencia y la realidad casi siempre caótica de los empleados al frente de 
la empresa... Los gerentes de nivel medio desempeñan un papel clave en el pro-
ceso de creación del conocimiento, pues resumen el conocimiento tácito, tanto de 
los empleados como de los ejecutivos sénior, convirtiéndolo explícito e incorpo-
rándolo a nuevos productos y tecnologías” (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). 
 
En líneas generales esta metodología propuesta deberá basarse en tres grandes bloques 
cíclicos, uno de análisis de datos, un segundo de análisis de la red a través de los indica-
dores de ARS y de las métricas CR y CDC y un tercer momento de mejoras del flujo del 
conocimiento. Por lo tanto, la metodología propuesta se presenta como un instrumento a 
ser utilizado por el nivel gerencial4. La metodología permitirá no sólo identificar los pun-
tos de contención en el flujo de conocimiento, sino también, ayudar en la solución de 
estas contenciones, otorgando de este modo, subsidio para una mayor competitividad or-
ganizacional. 
 
Este estudio presenta una evolución de los conceptos ya presentados en la disertación del 
máster. La aplicación del análisis de red social en el proceso de difusión del conocimiento 
de tecnología de la información en la organización (C. Rosa, 2008) es la base donde, 
cuando se transforma en una metodología, se tiene una mayor independencia de aplica-
ción de los conceptos. Existe la evidencia de que este estudio todavía tiene oportunidad 
de evolución, principalmente en lo que atañe a su automatización. Líneas futuras serán 
abordadas en la conclusión de esta tesis, pero ya es válido reflexionar sobre la relación de 
esta metodología con los conceptos de Big Data. 
 
1.3. Hipótesis de la investigación 
 
Partimos del presupuesto que poseer de forma efectiva y eficaz un proceso estructurado 
de difusión del conocimiento es uno de principales elementos capaces de ampliar el cre-
cimiento de una organización. Tanto la sostenibilidad del negocio como la innovación 
dependen directamente de la creación de nuevos conocimientos, es decir, productos. Así 
                                                
4 Los gerentes de nivel medio desempeñan un importante papel en esta mejora del flujo (Ikujiro Nonaka & 
Takeuchi, 1997). La comprensión de este punto resulta importante, cuando los ajustes en esta parte tienden 









mismo, partimos del presupuesto que tener una forma de evaluar el flujo del conocimiento 
tácito es una medida indirecta de mejora en la capacidad de innovación. Por lo tanto, se 
proponen dos hipótesis a ser estudiadas: 
 
• Hipótesis 1: Existe una relación entre la mejora de rendimiento del grupo con un 
proceso estructurado de difusión del conocimiento para este mismo grupo.  
 
• Hipótesis 2: Al modelo SECI5 es posible agregar una visión práctica de verifica-
ción de la difusión del conocimiento, a través de las técnicas de análisis de red 
social.  
 
Se trata de una investigación que presenta un carácter exploratorio y, por lo tanto, la va-
lidación de las hipótesis de este trabajo utilizará un método de investigación cualitativo y 
cuantitativo. Esta investigación utilizará la recogida de datos basada en cuestionarios que 
serán aplicados en las áreas técnicas previamente seleccionadas para la investigación. En 
líneas generales la estrategia será: 
 
(1) Definir las áreas técnicas que serán investigadas dentro de la organización a ser 
estudiada; 
(2) Adecuar el cuestionario a ser aplicado con el foco de mapear el flujo de conoci-
miento; 
(3) Ejecutar la investigación en las áreas determinadas; 
(4) Tabular y analizar los datos; 
(5) Presentar el informe con el análisis y sugerencias para la mejora del flujo de co-
nocimiento.  
 
Para poner a prueba las hipótesis se realizaron dos investigaciones, una de ellas en una 
gran empresa de telecomunicaciones de Brasil que atutorizó la divulgación de su nombre 
(estudio de caso 2016) y otra que no lo hizo (estudio de caso 2009). Se trata, por lo tanto, 
de una investigación exploratoria, basada en dos estudios de caso. El estudio de caso se 
basa en dos investigaciones realizadas, una en el año de 2009 y otra en el 2016. En común 
las dos investigaciones fueron aplicadas en la vicepresidencia de TI, ambas tienen los 
datos analizados por primera vez en esta tesis6. 
 
                                                
5 Ver literatura de (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997) 
6 La tesis de máster defendida en 2008, donde se establecieron los conceptos de CDC y CR no utilizó los 









Un punto de interés para indagar es que de las dos investigaciones aquí tratadas, y por 
primera vez analizadas, una puede ser comparada con la investigación hecha en la tesis 
de máster, done se dio origen a los índices CDC y CR (Rosa, 2008), estos índices serán 
comparados con la tesis de 2008 y 2016.  
 
La investigación de 2008 y de 2016 se produjo en la misma empresa, en la misma vice-
presidencia, dirección y división. Sin embargo, la investigación de 2008 se concentró en 
la gerencia de capacidad, y la de 2016 se produjo en tres gerencias.  Tanto la investigación 
de 2008 como la de 2016 se realizaron en la misma división, la distinción es que en 2008 
la división estaba compuesta por 2 gerencias, y la investigación solamente se produjo en 
una gerencia, en la gestión de capacidad y en 2016 la división estaba compuesta por tres 
gerencias, habiéndose realizado la investigación en todas. Para esta propuesta vamos a 
usar solamente los datos de la gerencia de capacidad. La riqueza de esta comparación es 
poder comparar los datos 8 años después, en la misma gerencia. Como resumen aclarato-
rio sigue el cuadro explicativo: 
 
Tratamiento 
de los Datos Investigación Viabilidad de Comparación 
Máster Sección de Capacidad (2008) Sí, para la sección de Capacidad (2016) 
Doctorado 
DPAS (2005) No 
División de soporte, activos y 
Capacidad (2016) 
Sí, para la sección de Capacidad (2016), con la 
sección de Capacidad (2008) 
Tabla 1 - Comparación estudios de caso 
Fuente: Autor 
 
La obtención de los datos se hará a través de la realización de una encuesta, con un tiempo 
medio de hasta 60 minutos para completarla y un total de 36 preguntas. La empresa es 
Telefónica Brasil7, empresa que aprobó la investigación. La encuesta será aplicada8 den-
tro de dos sectores. Para tales investigaciones se contó con la aprobación para su realiza-
ción9.  
                                                
7 Telefónica VIVO es la mayor compañía de telecomunicaciones en Brasil, con 91,9 millones de clientes, 
76,8 millones de los cuales son de la división de telefonía móvil, y tiene la mayor cuota de mercado del 
segmento (29,67%). Telefónica Vivo se dedica a la prestación de servicios de telefonía fija en el estado de 
São Paulo y de telefonía móvil en todo el país.(Telefônica & Vivo, 2014). 
8 La encuesta fue aplicada a través de Internet, disponble en: https://pt.surveymonkey.com/r/GCUPCTLF   










2. Marco Teórico 
 
“Cuando se trata de la dinámica de la relación 
entre las personas y el conocimiento, este no 
puede ser controlado por una herramienta sim-
plemente documental” (Krogh, Ichijo, & 
Nonaka, 2001) 
 
El conocimiento corresponde a la verdad en la cual creemos, producida o sostenida por 
las informaciones que tenemos. La información es un flujo de mensajes mientras que el 
conocimiento se crea a partir del mismo, basado en las creencias y compromisos de quien 
detiene estas informaciones.  El conocimiento se crea de forma dinámica por la interac-
ción social entre las personas, que empiezan a tener sus juicios, comportamientos y acti-
tudes influenciados por las creencias compartidas (Lima, 2010). 
 
El conocimiento es el principal recurso competitivo de una organización. El conocimiento 
no es apenas un recurso más, al lado de los tradicionales factores de producción - trabajo, 
dinero y tierra (i.e. propiedad), sino el único recurso significativo actualmente (P. 
Drucker, 2006); igualmente, el conocimiento es la fuente de poder de más alta calidad y 
la clave para el futuro cambio de poder (Toffler, 1990), de manera que la generación del 
conocimiento debe ser tratada de forma clara y objetiva, bajo pena de la no sustentabilidad 
del negocio-fin de la organización. 
 
La aplicabilidad de la información10 es una de las características del conocimiento, el cual 
precisa tener uso en la organización para que su valor sea añadido al negocio. De esta 
forma el conocimiento, al contrario de la información, habla sobre creencias y compro-
misos, siendo una función directa de una actitud, perspectiva o intención específica; es 
decir, siempre será el conocimiento ‘con algún fin’. (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997), 
                                                
10 Otras reflexiones con respecto al concepto de información: “La información consiste en diferencias que 
hacen la diferencia”. (Bateson, 1979) “La información proporciona un nuevo punto de vista para la inter-
pretación de eventos u objetos, convirtiendo posibles significados invisibles o nuevas conexiones. “La in-
formación es un producto capaz de generar conocimiento y la información que una (Fritz et al., 1983) señal 
transmite es lo que podemos aprender con ella... El conocimiento es la identificación con la creencia pro-
ducida por la información” (Drestske, 1981). “Personas que interactúan en un determinado contexto histó-
rico y social comparten informaciones a partir de las cuales construyen el conocimiento social como una 









lo que nos remite a reflejar que crear y difundir el conocimiento es utilizar de forma co-
rrecta la materia prima de las organizaciones actuales. Poseer un proceso de creación de 
conocimiento alimenta una innovación continua que produce una ventaja competitiva 
para la organización. 
 
Observando el conocimiento desde el punto de vista de la aplicabilidad en la organiza-
ción, es decir, el conocimiento como fuente de innovación, se entiende que tener una 
visión estructurada en la creación del conocimiento, no es solo un diferencial de la orga-
nización, sino que debe estar arraigada del papel diario de los miembros de la organiza-
ción.  
 
En el contexto de la organización, la creación del conocimiento ocurre en tres niveles: del 
individuo, del grupo y de la propia organización. La relación y la interacción entre los 
individuos forman el grupo, por medio del cual ocurre la difusión del conocimiento. La 
organización establece el contexto (infraestructura, normas, patrones, cultura) en el que 
los diversos grupos existentes interrelacionan (Virgilio B. Bastos & Viana Santos, 2007). 
 
Así, la creación de conocimiento empresarial se puede observar como la capacidad de 
una empresa en crear nuevos conocimientos, difundirlos e incorporarlos a productos, ser-
vicios y sistemas. (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). De esta manera, el papel de la 
organización es promocionar ambientes, métodos, valores, sistemas, reuniones, grupos 
de trabajo, enfrentamientos, fórums, es decir, herramientas capaces de crear y difundir la 
interacción entre los individuos, facilitando el flujo de información semántica y propor-
cionando la solicitud organizacional (Krogh et al., 2001; Leonard-Barton & Leonard, 
1998; Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). 
 
Crear e innovar son atributos de la mente humana, las organizaciones no crean ni innovan 
sin la acción humana (Santos, 2014), igualmente es responsabilidad de la organización 
establecer el ambiente propicio para esta creación (I. Nonaka, Toyama, & Konno, 2000; 
Takeuchi & Nonaka, 2008), así como tener un proceso estructurado de creación de cono-









reforzando el papel del individuo, que es la fuente de la creación del conocimiento 
(Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). 
 
No obstante, es papel del individuo es buscar su desarrollo. El dominio personal11 es 
esencial para desarrollar y buscar nuevos conocimientos, siendo papel del líder organiza-
cional crear y fomentar un ambiente favorable al desarrollo (Senge, 2013), tema conso-
nante con la visión en la que el gerente de nivel medio tiene un importante papel en la 
creación de conocimiento (Takeuchi & Nonaka, 2008). Claramente un ambiente solícito12 
(Krogh et al., 2001) potencia el papel gerencial y del individuo. 
 
2.1. Revisión Bibliográfica 
 
El surgimiento del conocimiento es un asunto ampliamente discutido por la literatura de 
teorías de la información. Si seguimos la orientación pragmática de  (Sloane & Wyner, 
1993), para quienes sería imposible que apenas una definición  de esa cuenta de todas las 
aplicaciones posibles. Se entiende aquí que la información es el contenido de un mensaje, 
en lo que atañe a los individuos, su forma estructurada e integrada da origen a la cons-
ciencia en algunas teorías, siendo posible hablar de conocimiento a partir de la informa-
ción (Shannon, 1948). 
 
Una perspectiva próxima a la filosofía, considerada por (FLORIDI, 2005; Floridi, 2016) 
es la información entendida ontológicamente como datos y significado. Esa definición  es 
tan aproximada en cuanto a la propuesta de la Grecia antigua de conocimiento como 
“creencia verdadera y justificada” (Gettier, 1963), así como que el conocimiento es un proceso 
humano y dinámico de justificar la creencia personal con relación a la “verdad”13. Esa discusión, 
                                                
11 Peter Senge (Senge, 2013), establece 5 disciplinas, que deben funcionar en conjunto para que se obtenga 
una organización que aprenda, son: (1) dominio personal (2) modelos mentales (3) objetivo común (4) 
aprendizaje en grupo (5) raciocinio sistémico. El raciocinio sistémico es la quinta disciplina. Es considerado 
el pilar esencial de la construcción del conocimiento dentro de la organización. 
12 En el libro Facilitando la creación del conocimiento (Krogh et al., 2001), fue añadido un concepto titulado 
“solicitud organizacional”, como una de las principales condiciones capaces de proporcionar no solo la 
creación, sino la difusión del conocimiento. Para que el conocimiento personal sea compartido, los indivi-
duos deben confiar en que los otros estén dispuestos a oir y reaccionar a sus ideas. Esta disposición se 
denomina solicitud organizacional. 
13La “creencia verdadera justificada”, a pesar de las consideraciones, ya que “[...] creencia en la verdad de 









a pesar de aproximada, es suficiente para comenzar a definir las cuestiones organizacio-
nales resultantes del conocimiento. 
 
Del flujo de informaciones/mensajes surge el conocimiento cuando este proceso se mues-
tra moderado por las creencias y compromisos de los participantes de este flujo. Así, el 
conocimiento sería la “verdad en la que creemos, producida o sustentada por las informa-
ciones que tenemos” generado de forma dinámica a través de la interacción social de los 
individuos, que pasan a ser influenciados por sus creencias compartidas (Lima, 2010). 
 
El conocimiento es el principal recurso competitivo de una organización. Más que eso: 
hoy el conocimiento suplantó los valores tradicionales de producción (trabajo, dinero y 
tierra), convirtiéndose en el más significativo de los recursos de una organización (p. 
Drucker, 2010). Drucker va más allá y defiende que las organizaciones del futuro aban-
donarán el modelo jerárquico y se convertirán cada vez más en un modelo de auto orga-
nización, auto organizándose a través del intercambio de información con los públicos 
interno y externo. Así, la generación y gestión del conocimiento se vuelve aún más estra-
tégica, por ser la clave de los futuros intercambios de poder (Toffler, 1990). 
 
Una de las características del conocimiento es hacer aplicable determinada información. 
Esa aplicabilidad es necesaria pues, de otra forma, no sería posible agregar valor al nego-
cio desarrollado. Por eso el conocimiento está íntimamente ligado a una perspectiva de 
acción, finalidad intención específica (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). Un corolario 
de esta visión puede ser exprimido de la siguiente forma: crear y difundir el conocimiento 
es la manera correcta de utilizar la materia prima de una organización. 
 
Datos, información y conocimiento son tres conceptos distintos que se complementan 
entre sí, pero no son intercambiables. A su vez, la información proviene del dato, cuando 
es añadido de relevancia y propósito. El conocimiento requiere la información, añadida 
de un significado y un beneficio específico (P. Drucker, 2006). 
 
                                                
menor que sea, de que nuestra creencia esté mal [...]” (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). Este, sin em-









El conocimiento es aplicable cuando funciona como fuente de innovación. La posesión 
de un proceso de creación de conocimiento alimenta la innovación continua, lo que re-
sulta una ventaja competitiva para la organización. De ese modo, poseer un proceso de 
generación y gestión del conocimiento bien estructurado es más que un diferencial de la 
organización: debe estar arraigado en los saberes y prácticas de sus miembros. 
 
Herbert define la organización como una máquina que procesa informaciones  (Simon, 
1991). Una analogía sería con el procesamiento computacional, en el que la información 
debe ser explícitamente definida. (I. Nonaka, 1994; I. Nonaka, Reinmoeller, P., Senoo, 
D., 1998; Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997; I. Nonaka et al., 1996) afirma que ese para-
digma es occidental; en Japón las compañías más exitosas respondían rápidamente a los 
consumidores. El punto central para que este lema sea efectivo en la administración em-
presarial es la valorización de las cuestiones implícitas y tácitas en la administración ja-
ponesa. Los trabajadores no simplemente operacionan las directrices de la empresa; por 
medio de participación activa y compromiso con la misión y valores de la empresa ellos 
efectivamente crean nuevos conocimientos. Ese conocimiento debe ser transmitido de 
manera flexible e implícita para la empresa, con posibilidad de ser fácilmente articulado 
a los productos. En eso, la empresa sería mucho más un organismo vivo que apenas una 
máquina. 
 
En el contexto de la organización, la creación del conocimiento ocurre en tres niveles: del 
individuo, del grupo y de la propia organización. La relación y la interacción entre los 
individuos forman el grupo, por medio del cual ocurre la difusión del conocimiento. La 
organización establece el contexto - infraestructura, normas, patrones y cultura - que or-
ganiza las relaciones entre los grupos existentes (Bastos & Santos, 2007). 
 
Así, la gestión del conocimiento se traduce en la capacidad de una empresa en crear nue-
vos conocimientos, difundirlos e incorporarlos a productos, servicios y sistemas. De esta 
manera el papel de la organización es promocionar ambientes, métodos, valores, sistemas, 
reuniones, grupos de trabajo, enfrentamientos, fórums, es decir, herramientas capaces de 









semántica y proporcionando una aplicación organizacional (I. Nonaka, 2007; Von Krogh, 
1998). 
 
Las organizaciones no crean o innovan por sí solas; esta actividad es exclusiva de la mente 
humana (Santos, 2014). A la organización es necesario proporcionar un ambiente que sea 
adecuado a esta actividad creativa, así como establecer y mantener un proceso estructu-
rado de creación del conocimiento. Alimentando, por lo tanto, la actividad humana, fuente 
de creación del conocimiento (I. Nonaka et al., 1996; Takeuchi & Nonaka, 2004).  
 
Dentro de ese carácter de facilitación de la creación individual de conocimiento, tres ca-
racterísticas pueden ser observadas por la empresa (Krogh et al., 2001; I. Nonaka et al., 
1996): i) el uso de metáforas y analogías; ii) formas de compartir el conocimiento; y iii) 
estímulo al diálogo. 
 
Las metáforas y analogías sirven para establecer un camino: la metáfora ayuda a crear 
una participación directa en el proceso creativo en sus fases iniciales; ya la analogía es 
una herramienta más estructurada y permite una diferenciación entre la idea y el  producto 
final. La segunda característica consiste en formas de compartir el conocimiento. Como 
la empresa no es capaz de generar conocimiento por sí misma, es esencial amplificar el 
conocimiento individual, a través de discusión, compartir y observación. Metáforas y 
analogías son utilizadas en este punto, siempre con el objetivo de traer para la organiza-
ción nuevos conocimientos aplicables a sus negocios. Por fin, es importante reflejar sobre 
el trabajo, a través del diálogo frecuente y la comunicación constante entre los diferentes 
equipos que trabajan en el mismo producto o en actividades de desarrollo. 
 
Nonaka asume que la innovación comienza con insights individuales; la transposición de 
esa innovación a los demás participantes de la empresa cataliza los procesos innovadores. 
No obstante, ese conocimiento algunas veces es individual y los individuos no saben ex-
presarlo - fue mecanizado. En la literatura sociológica, se puede afirmar que, cuando se 
asume un papel, el con el tiempo se vuelve rectificado (Peter L. Berger, 1991). Del as-









(Frankish & Ramsey, 2012). Debemos tener atención ya que cuando dominamos una téc-
nica, no necesariamente sabemos describirla en etapas comprensivas en la forma de algo-
ritmo, pues esta fue naturalizada. Así que posiblemente existirán especialistas centrados 
en el proceso, pero que pueden pecar en comunicación, limitando el crecimiento de la 
organización. 
 
De esa forma, hay dos tipos de conocimiento: explícito y tácito. Esa distinción data de 
(Polanyi, 1967). El conocimiento tácito es personal, específico y difícil de ser expresado 
a otras personas, ya que está asociado a cuestiones de la subjetividad. Por otro lado, existe 
el conocimiento explícito, fácilmente reconocido y comunicado en palabras y números, 
ya que está asociado a un conjunto de saberes. Ese conocimiento está asociado al objetivo, 
formal y sistemático. 
 
El conocimiento se asocia al concepto de acción (I. Nonaka, Reinmoeller, P., Senoo, D., 
1998). En el survey desarrollado por Alavi y Leidner (2001), surge también la discusión 
sobre cómo hay distinciones entre conocimiento, información y datos. Se argumenta que, 
si el conocimiento fuese pura y simplemente una función de información y datos, bastaría 
una base de datos relativamente bien diseñada para que los flujos de conocimiento en la 
empresa fuesen eficientes. (Alavi & Leidner, 2001), como consecuencia, el conocimiento 
precisa ser útil y creado con un fin específico para la organización. 
 
Otra interpretación es la que comprende conocimiento como información que auxilia ac-
ción. En los términos de (Vance, 1997), información son datos contextualizados y cono-
cimiento es información certificada, esto es, confiable. Jerarquizar conocimiento a partir 
de la idea de confianza tiene fracasos. Existen ciertas informaciones confiables que no 
nos ayudan a tomar decisiones. La propia jerarquía entre datos, información y conoci-
miento pueden mudar dependiendo del posicionamiento del individuo que busca resolver 
un problema. El conocimiento, por lo tanto, sería dependiente del individuo. 
 
El aprendizaje depende de conocimientos previos. Conocimiento es el resultado de pro-
cesos cognitivos activados por nuevos estímulos. En esa perspectiva, el conocimiento se 









de estímulos, sin embargo la información, por si sola, no se transforma en conocimiento 
(Alavi & Leidner, 2001). En este sentido la dependencia del factor humano, todavía per-
siste. 
 
Por fin, la definición  más sencilla y funcional para ese trabajo es dada por (Ikujiro 
Nonaka & Takeuchi, 1997), “el conocimiento es una creencia verdadera y justificada” 
que aumenta la capacidad de acción de una entidad. 
 
La conversión entre lo tácito y explícito y viceversa, es uno de los grandes factores aso-
ciados a la creación del conocimiento, sin embargo el estímulo al ser humano y este con 
el debido foco y ambiente propicio, permite un flujo de creación.  
 
No se puede afirmar que el conocimiento tácito sea superior o más complejo que el ex-
plícito; es apenas distinto, en cuanto a fuente del conocimiento y sus estímulos para de-
terminarlos y, como será visto más adelante en el modelo SECI, el tácito todavía no es 
verbalizado y transformado en conocimiento explícito. Al proceso de creación de cono-
cimiento es fundamental asociar la difusión del conocimiento como fuente de estímulo. 
Difundir de forma estructurada y mensurable permite no solamente mantener un flujo de 
estímulo, sino también asociar de forma correcta a la dirección en que la empresa desea 
establecer este flujo de creación, obviamente asociado a su modelo de negocio. 
 
La cuestión de plantear esos temas es que no necesariamente el proceso SECI, que será 
visto más en detalle en el siguiente capítulo, y que establece la conversión del conoci-
miento (tácito/explicito) no necesariamente es medible. Algunas veces hay en la natura-
leza de la organización conocimiento generado que no es pasado por delante14.  
 
El conocimiento tácito consiste en modelos mentales, perspectivas y costumbres tan in-
terconectados que la traducción para conocimiento explícito es costosa. La frase de 
(Polanyi, 1967) “sabemos más de lo podemos decir” es ejemplar de este hecho. Sin lugar 
a dudas, establecer este proceso de creación de conocimiento es un desafío enfrentado 
                                                
14 Sobre este punto, medir el modelo a ser propuesto en esta tesis complementa el modelo de Nonaka, en lo 
que atañe a la evaluació de la difusión del conocimiento. De esta forma será visto como una de las fases de 









por todas las organizaciones que dependen directa o indirectamente de la creación de 
conocimiento como fuente principal de su sustentabilidad, lo que visto, en este siglo, en 
el pasado y en el futuro tiende a ser un desafío de todas las organizaciones. 
 
Por conocimiento organizacional entendemos la capacidad de una empresa para crear 
nuevo conocimiento, difundirlo en la organización como un todo e incorporarlo a pro-
ductos, servicios y sistemas (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). 
 
2.1.1. Modelo SECI 
 
Para Nonaka y Takeuchi, la creación del conocimiento ocurre de la interacción entre pro-
cesos de conversión de conocimiento (tácito y explícito), así como desde el individuo. 
 
Estos investigadores “Propusieron una teoría para el entendimiento del proceso de gene-
ración y difusión del conocimiento en las organizaciones, basada en las dos dimensiones 
de la creación del conocimiento: epistemológica y ontológica. En la dimensión epistemo-
lógica, la teoría se basa en la distinción entre el conocimiento tácito y el explícito. El 
conocimiento tácito es personal, específico y por lo tanto, difícil de ser formulado y co-
municado a otras personas. Del mismo modo el conocimiento explícito puede ser codifi-
cado, siendo transmisible en lenguaje formal y sistemático. El conocimiento explícito, 
que puede ser expresado en palabras y números, corresponde a una parte del conjunto de 
conocimientos. El tácito está más asociado al conocimiento subjetivo, basado en la expe-
riencia, en el contexto de la práctica y en el momento vivido. Ya el explícito se asocia al 
conocimiento objetivo, basado en la racionalidad, en la teoría independiente del contexto, 
que trata de las experiencias pasadas. El concepto de conocimiento explícito y tácito, se 
resumen así: 
 
“Conocimiento explícito se puede expresar en palabras, números, sonidos y com-
partido en forma de datos, fórmulas científicas, recursos visuales, casetes de au-
dio, especificaciones de productos y manuales. El conocimiento explícito se puede 
transmitir fácilmente a los individuos, formal y sistemáticamente. El conoci-
miento tácito, por otra parte, no es fácilmente visible y explicable. Al contrario, 
es altamente personal y difícil de formalizar, convirtiéndose de comunicación y 









acciones y en la experiencia corpórea del individuo, así como las ideas, valores o 
emociones que él incorpora.” (Takeuchi & Nonaka, 2008). 
 
Cabe destacar que las definiciones de conocimiento tácito y explícito no son las únicas 
posibles. Los propios investigadores (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997), identifican, to-
davía, dos formas de conocimiento: individual y social. El conocimiento individual es 
creado por y existe en función del individuo. El conocimiento social, a su vez, surge y es 
inherente a las acciones colectivas desarrolladas por individuos que actúan en grupos. 
 
Una clasificación similar fue desarrollada por (Spender, 1992, 1996). En su matriz de 
tipos de conocimiento, él identifica dos clasificaciones de conocimiento: tácito-explícito 
o individual-social. De ese modo, existirían cuatro tipos de conocimiento reconocidos: 
consciente, automático, objetificado y colectivo. 
 
El conocimiento consciente es fruto directo del conocimiento explícito del individuo, 
como el aprendizaje de una nueva habilidad. el conocimiento automático deriva del co-
nocimiento individual y tácito. El conocimiento objetificado es explícito y social, refi-
riéndose al conocimiento de reglas y políticas de un sistema social. Finalmente, el cono-
cimiento colectivo es social e implícito; es parte intrínseca de las interacciones y procesos 
dentro de un determinado sistema, como la cultura organizacional. 
 
Todavía existen otras formas de clasificación del conocimiento que no utilizan la nomen-
clatura de conocimiento tácito o explícito (Institute, 1998; Zack, 1998). Sin embargo, la 
mayoría de esas taxonomías huye del alcance aquí pretendido: investigar la dinámica y 
determinar cómo medir las condiciones para el flujo de conocimiento. Para tal hecho, es 
importante expandir la discusión de Nonaka sobre la producción de los conocimientos 
organizacionales. Como base teórica de esta investigación se utilizan los conceptos alineados 
con la teoría de (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). 
 
Siguiendo con la teoría de Nonaka y Takeuchi (1997). En la dimensión ontológica, la 
creación del conocimiento organizacional es reconocida y originada a partir de los indi-
viduos, y a partir de ellos se amplía por redes de conocimiento que cristalizan el conoci-









etc.), y de estos ultrapasando las fronteras organizacionales”. El gráfico a continuación 
representa esta dinámica. 
 
Figura 1 - Las dimensiones de la creación del conocimiento 
Fuente: (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997) 
 
La creación del conocimiento sucede en una espiral de interacciones entre el conoci-
miento tácito y explícito, asociados a cuatro modos de conversión, Socialización, Exte-
riorización, Internalización, Combinación. Los cuatro modos de conversión dan origen a 
las siglas SECI. Ese proceso, compuesto por cuatro etapas, es responsable de la construc-
ción del conocimiento en las organizaciones. (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). 
 
El proceso de socialización refleja una interacción social, un ejemplo típico es la relación 
entre aprendiz y mentor - en este caso, el lenguaje no es necesario para que se produzca 
la conversión de conocimiento, que puede darse a través de mera observación, imitación 
o práctica.  La externalización es la articulación del conocimiento tácito a través de con-
ceptos explícitos, convirtiéndose la base para la generación de nuevo conocimiento, por 
ejemplo, de la publicación de las informaciones, informes, emails, del uso de imágenes, 
etc. El proceso de combinación consiste en la recogida de conocimiento explícito previa-
mente existente (pudiendo ser interno o externo a la organización) y en la combinación o 
procesamiento, de forma a generar nuevo conocimiento.  En la internalización, el cono-
cimiento ya disponible para los miembros de la organización es absorbido e integrado a 
las bases de conocimiento tácito individual. 
 
El gráfico de abajo representa estas interacciones, apoyadas por acciones de construcción 











Figura 2 - Espiral del Conocimiento 
Fuente: (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997) 
 
Los cuatro modos de conversión de conocimiento (socialización, exteriorización, combi-
nación e internalización) se pueden resumir así, en cuanto a la conversión entre tácito y 
explícito y viceversa: 
 
En la socialización ocurre la conversión de conocimiento tácito en conocimiento 
tácito. Se caracteriza por ser un proceso de intercambio de experiencias, donde el 
individuo crea lo que se llama conocimiento compartido. 
 
En la externalización se produce la conversión del conocimiento tácito en conoci-
miento explícito. Esta conversión se realiza mediante el uso de metáforas, analo-
gías, conceptos, hipótesis y modelos, creando el conocimiento conceptual. 
 
En la combinación sucede la conversión del conocimiento explícito en conoci-
miento explícito. Es un proceso de organización de conceptos en un sistema de 
conocimiento, generando el llamado conocimiento sistémico. La combinación es 
causada por la asociación de los conocimientos nuevos con los existentes, en una 
misma red, realizando la asociación de todo el conocimiento explícito de la orga-
nización. 
 
En la internalización ocurre la conversión del conocimiento explícito en conoci-
miento tácito. Las experiencias de la socialización, de la exteriorización y de la 
combinación se vuelven activos en las bases de conocimiento tácito de los indivi-
duos, bajo la forma de modelos mentales y conocimientos técnicos compartidos, 
generando el conocimiento operacional. La internalización y el proceso por el cual 
sucede la incorporación del conocimiento, está íntimamente relacionada con el 
aprendizaje práctico (Lima, 2010). 
 










Figura 3 - Espiral del conocimiento organizacional - Completo 
Fuente: (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997) 
 
Todo este concepto necesita ser aplicado en la empresa para que se obtenga el resultado: 
crear conocimiento. Para esto los investigadores definieron que no solamente se necesitan 
tales conceptos, sino además se necesita un ambiente propicio para tal. Lo que se llamó 
“ba”. Ese concepto representa los espacios mentales compartidos para relaciones emer-
gentes. Su geografía puede ser tanto física como virtual, siempre que sea el lugar donde 
el individuo se percibe en un ambiente y con el ambiente interactúa, generando conoci-
miento en esas relaciones. 
 
El ‘ba’15 posee cuatro tipos, análogos a las etapas del proceso SECI. El ‘ba’ originario es 
el mundo donde los individuos comparten emociones, experiencias y modelos mentales: 
hay empatía e intercambio. El ‘ba’ conversacional es articulado conscientemente y repre-
senta el momento en el que las personas absorben el contenido expuesto por los otros y 
se mezclan con sus propios contenidos. El cyber ‘ba’ es el espacio interno donde el co-
nocimiento explícito se añade a los contenidos previamente existentes y el ‘ba’ de ejerci-
cio es la “corporificación” del nuevo conocimiento. 
                                                
15 Me permito aquí una licencia al establecer una relectura al concepto de ‘ba’, donde tener un ambiente 
solícito y unificado en el que los intercambios de información fluyan, remite análogamente al concepto de 
estar en red (i.e. no estar aislado de la convivencia y del otro que puede traer información aplicada al 
contexto). El momento en que la empresa estabece la red de información, centrada y direccionada a la 
creación del conocimiento, aplicado a su propósito se tiene un diferencial. Este diferencial puede ser visto 









La organización, por lo tanto, comienza en el individuo, pero la convivencia entre los 
diversos integrantes lleva a desarrollos para toda la organización, idealmente. De esta 
forma, entender la dinámica de la conversión del conocimiento, entender los 4 modos de 
conversión de conocimiento, asociarlos a un ambiente propicio (‘ba’) es fundamental, 
pero, además de esto los investigadores refuerzan la necesidad de que en este contexto 
existan 5 condiciones que favorecen la creación del conocimiento, que son resumidas 












• La	complejidad	y	variedad	de	 los	 requisitos	convierte	al	desafío	personal	más	 intere-
sante,	por	lo	tanto	funciona	como	elemento	de	motivación		(DANTAS,	2011).	
 
Todos los conceptos y la dinámica de interacción entre estos conceptos se pueden ver en 
el siguiente gráfico: 
 
Figura 4 - Modelo del proceso de creación de conocimiento 









Como una manera de institucionalizar estos conceptos en la organización, los investiga-
dores proponen un modelo de cinco fases. A continuación se muestra un cuadro con el 
resumen de las etapas y la participación de cada concepto: 
 
 
Etapas del proceso 





para la creación de cono-
cimiento 
Modos predominantes 





El conocimiento tácito de 
los individuos es la base de 

































Fluctuación y el caos 
creativo 
Redundancia 




El modelo mental compar-
tido tácito se verbaliza en las 
palabras, oraciones y final-







































Fluctuación y el caos 
Redundancia 




Nuevos conceptos creados 
por individuos o equipo de-
ben estar justificados en al-


































Fluctuación y el caos 
Redundancia 
Variedad de Requisitos 
Construcción de 
un arquetipo 
El concepto justificado se 


































Fluctuación y el caos 
Redundancia 




La creación de conoci-
miento organizacional es 




































Fluctuación y el caos 
Redundancia 
Variedad de Requisitos 
Tabla 2 - Resumen de modos de conversión 
Fuente: (C. Rosa, 2008) 
 
Durante la difusión de los conocimientos, los cuatro modos de conversión (socialización, 
externalización, internalización, combinación) están presentes y son necesarios. La difu-
sión del conocimiento se produce en el nivel individual. Entre los cuatro modos de con-
versión del conocimiento, la socialización es una fuente constante de difusión del cono-
cimiento. Analizar la socialización podría inferir acerca de la difusión del conocimiento 










Tarde o temprano, toda organización acaba creando el nuevo conocimiento, pero en la 
mayoría de las organizaciones, ese proceso es accidental, inesperado y, por lo tanto, im-
previsible. Lo que diferencia la empresa creadora de conocimiento es que ella gerencia 
sistemáticamente el proceso de creación del conocimiento. (Nonaka y Takeuchi, 1997). 
Ocurre en este sentido que la revisión teórica de esta tesis y el modelo propuesto aportan 
valor al modelo SECI, dando a este una alternativa de estimación  en lo que se refiere a 
las fases que tocan la difusión del conocimiento, las cuales si evaluamos el cuadro y la 
figura de arriba, veremos que las etapas de: Compartimiento del conocimiento tácito y 
Difusión interactiva del conocimiento, están en el inicio y fin del ciclo.  O sea, entender, 
mapear y ajustar la difusión del conocimiento traerá a este modelo mayor potencial, cons-
ciente a lo propuesto en esta tesis, a pesar de no constar en el modelo SECI no lo invalida 
o lo reduce, al contrario lo utiliza como la base central e intenta, dentro de las limitaciones 
de un investigador en fase de desarrollo, aportar valor. 
 
Además reflejando sobre el modelo SECI y los conceptos que lo soportan, un importante 
análisis está en los modelos de procesos gerenciales dominantes (Top-Down y Botton-up) 
proponiendo un modelo Middle-up-down, situándolo como el más adecuado para la crea-
ción del conocimiento organizacional. De forma que, al asociar un modelo de creación 
de conocimiento a un proceso gerencial centrado en la creación de conocimiento, se po-
tencia el papel de la organización creadora de conocimiento y por consiguiente su capa-
cidad de innovación. 
 
El modelo jerárquico y clásico, sugerido por el Top-Down (de arriba para abajo), tiene en 
la pirámide su representación más fiel, posee relaciones entre los altos y medios gerentes 
y los medios gerentes con los empleados. Es básicamente el modelo jerárquico clásico, 
proveniente de Max Weber y Frederick Taylor. El punto principal de este modelo en el 
contexto de esta propuesta de tesis es que la creación del conocimiento ocurre en la alta 
gerencia, y es responsabilidad de los demás empleados procesar directivas, planes, orden 
donde la base de la pirámide las ejecuta. Se sustenta, a partir de este modelo, que apenas 
los altos gerentes son capaces y pueden crear el conocimiento (Lima, 2010). El modelo 
Top-Down es adecuado para lidiar con el conocimiento tácito, pero controla mal la crea-









Si observamos la organización como un formato plano y horizontal entonces visualiza-
mos el modelo Bottom-up (de abajo para arriba), este modelo posee un número mínimo 
de niveles gerenciales, los altos gerentes actúan como patrocinadores de los empleados 
que crean el conocimiento. Básicamente la imagen de la gerencia top-down reflejada en 
un espejo. El punto a ser reflejado en este modelo es que la creación del conocimiento es 
hecha por pocos individuos y son estos que crean el conocimiento y no el grupo. El mo-
delo Bottom-up es más adecuado para lidiar con el conocimiento tácito, sin embargo, su 
foco en la autonomía convierte muy difícil su intercambio por la organización; el énfasis 
de este modelo está en la conversión parcial del conocimiento, centrado en los modos de 
socialización y externalización (Nonaka y Takeuchi, 1997). 
 
El proceso gerencial Middle-up-down (del medio para arriba para abajo), mitiga las difi-
cultades entradas en los modelos Top-Down y Botton-up. En este modelo propuesto por 
los investigadores Nonaka y Takeuchi (1997), son los gerentes medios los que crean el 
conocimiento. Se refleja en este modelo que los gerentes medios son la clave para la 
innovación continua. En este modelo los gerentes medios tienen el papel clave de facilitar 
el proceso de creación del conocimiento organizacional (Lima, 2010). La alta gerencia 
crea una visión de sueño, mientras la gerencia de nivel medio desarrolla conceptos más 
concretos, interaccionando y “conversando” con la línea de frente. Los gerentes de nivel 
medio intentan resolver la contradicción entre lo que la alta gerencia espera crear y lo que 
realmente existe en el mundo real. La principal tarea de los gerentes de nivel medio en la 
gerencia middle-up-down es orientar esta situación “caótica” en dirección a la creación 
provechosa del conocimiento. (Nonaka y Takeuchi, 1997). 
 











Figura 5 - Procesos Gerenciales Middle, Top y Bottom-up 









El proceso gerencial, middle-up-down, puede ser sintetizado en la idea que “todos en una 
empresa creadora del conocimiento son creadores de conocimiento. En verdad, el valor 
de la contribución de una persona es determinado menos por su localización en la jerar-
quía organizacional y más por la importancia de la información que proporciona al sis-
tema de creación del conocimiento como un todo” (Nonaka y Takeuchi, 1997). De forma 
resumida podemos ver en el cuadro de abajo un resumen de los procesos gerenciales. 
 
Características Proceso Gerencial Top Down Bottom Up Top Down 
Fuente Principal del 
Conocimiento Alta Gerencia Empleados 




Trata principalmente el 
conocimiento Explícito 
Trata principalmente el 
conocimiento Tácito 
Aborda tanto el Explí-
cito como el Tácito 
Tabla 3 - Características de los Procesos Gerenciales 
Fuente: (C. Rosa, 2008) 
 
Del mismo modo, en relación con el proceso gerencial middle-up-down, los investigado-
res Nonaka y Takeuchi (1997) establecen la necesidad de tener equipos de creación de 







Responsables de la acumulación y de la generación de conocimiento tácito y 
explícito.  Son los archivos vivos del día a día, que tienen como función básica 
incorporar conocimiento. Normalmente trabajan en las “líneas de frente”, por 




Responsables de la conversión de conocimiento tácito en explícito y viceversa, 
son facilitadores de cuatro modos de conversión de conocimiento Sirven como 
puente entre los ideales visionarios del nivel más alto de la empresa y las reali-
dades del mercado, a través de la creación de conceptos de nivel intermedio de 
negocios y producto, consiguen el equilibrio entre “lo que es” y “lo que debe 
ser”. Rehacen la realidad según la visión de la empresa, asumiendo el liderazgo 
de la conversión del conocimiento. Sintetizan el conocimiento tácito, convir-
tiéndolo explícito, generando nuevas tecnologías, productos o sistemas. 
Gerentes del 
conocimiento 
Responsables de la gestión del proceso total de creación del conocimiento en el 
nivel de la empresa. Si la tarea de los profesionales del conocimiento es saber 
“lo que es”, entonces la tarea de los gerentes del conocimiento es saber “lo que 
debe ser”, facilitan sentido de dirección, expresando los conceptos principales 
de la empresa, estableciendo la visión del conocimiento bajo la perspectiva de 
la empresa, definiendo patrones y justificando el conocimiento generado. 
Tabla 4 - Papeles del equipo de conocimiento 
Fuente: (C. Rosa, 2008) 
 
 
En la metodología propuesta, en los capítulos que siguen, se va a sugerir a incrementar 
un papel más a este equipo, con la función de evaluar la difusión del conocimiento. El 









evaluación de la difusión del conocimiento, partiendo de la base que, la difusión del co-
nocimiento mantiene el ciclo de creación en actividad; entre las funciones asociadas a 
este nuevo papel determinar la fase actual de la difusión del conocimiento, es clave,  Para 
eso la aplicación de la metodología trae el soporte. 
 
Finalmente, los investigadores Nonaka y Takeuchi (1997) proponen en su estudio una 
estructura organizacional para la creación del conocimiento, utilizando en esta estructura 
todas las investigaciones ya abordadas por ellos, desde los modos de conversión de co-
nocimiento hasta el proceso middle-up-down, donde sugieren una estructura organizacio-
nal en hipertexto. Para que el proceso gerencial middle-up-down funcione de forma eficaz 
es necesaria una estructura organizacional que apoye el proceso gerencial. 
 
Para establecer un análisis los investigadores (Nonaka y Takeuchi, 1997), observan las 
dos estructuras organizacionales, la Burocrática y la de trabajo de grupo, donde la estruc-
tura Burocrática es altamente formalizada, especializada, centralizada, adecuada de cierta 
forma de trabajos repetitivos, reduciendo la iniciativa de los individuos. La estructura 
burocrática es eficaz en la promoción de la combinación e internalización (Lima, 2010). 
 
Por otro lado se encuentra la estructura de grupo de trabajo, disponible en general, para 
trabajos temporales, dentro de un plazo determinado concentrado en una meta específica. 
Debido a su naturaleza temporal, el nuevo conocimiento creado en grupos de trabajo no 
es fácilmente transferido para los nuevos miembros de la organización después de la con-
clusión del proyecto, el grupo de trabajo es eficaz en la promoción de la socialización de 
la externalización (Lima, 2010).  
 
Las dos formas de estructuras (burocrática y grupo de trabajo) no promueven de forma 
clara los cuatro modos de conversión de conocimiento. Para que el modelo SECI ocurra, 
y por lo tanto posea un proceso estructurado de creación y difusión del conocimiento, 
deben existir las cuatro formas. La burocrática es eficaz para la combinación y externali-
zación, es adecuada para explotación y acumulación de conocimiento. El grupo de trabajo 










La organización debe buscar tanto la eficiencia de una burocracia como la flexibilidad de 
una organización de grupo de trabajo; la síntesis es lo ideal. De esta manera se define una 
fusión de las ventajas de ambas estructuras en una nueva, denominada Hipertexto.   
 
Una organización de negocios debe poseer una estructura no jerárquica y auto organizada 
funcionando en conjunto con su estructura jerárquica formal. Con el crecimiento de su 
complejidad y tamaño, las organizaciones deben maximizar simultáneamente tanto la efi-
ciencia a nivel global como la flexibilidad local. La empresa creadora de conocimiento 
debe poseer capacidad estratégica para, en procesos cíclicos adquirir y crear continua y 
repetidamente los nuevos conocimientos requeridos (Lima, 2010). 
 
De forma visual podemos ver en la representación inferior la interacción y coexistencia 
en esta estructura. 
 
 
Figura 6 - Estructura Hipertexto 










Una organización en hipertexto es constituida de niveles interconectados, el contexto: El 
sistema de negocios, el equipo de proyecto y la base de conocimiento. La esencia de un 
hipertexto es esta capacidad de “entrar” y “salir” de diferentes textos o niveles. Estos 
niveles deben ser interpretados como diferentes “contextos” disponibles. Los niveles co-
locan el conocimiento del documento de hipertexto en un contexto diferente. 
 
La principal característica de la organización hipertexto es la capacidad de sus miembros 
de cambiar de contexto. Una organización hipertexto, que es la síntesis dinámica de las 
estructuras burocráticas y de las del grupo de trabajo, recoge beneficios de ambas.  La 
estructura burocrática implementa, explota y acumula con eficiencia el nuevo conoci-
miento a través de la internalización y combinación. El grupo de trabajo es indispensable 
para la generación del nuevo conocimiento a través de la socialización y externalización. 
 
Una de las principales bases teóricas del modelo SECI, está en la investigación desarro-
llada por Michael Polanyi (Polanyi, 1967), donde se establece inicialmente el concepto 
de conocimiento tácito y explícito. La dinámica explotada por los investigadores Nonaka 
y Takeuchi (1997)16 entre lo tácito y lo explícito fomenta la creación del conocimiento. 
En sintonía con el pensamiento de Polanyi los investigadores (Nonaka y Takeuchi, 1997), 
creen que la creación del conocimiento proviene de la interacción social y que la base de 
la creación del conocimiento es el individuo. 
 
                                                
16 En resumen, los investigadores Nonaka y Takeuchi en su obra realizan la distinción entre conocimiento 
tácito y explícito, y los cuatro modos de conversión de conocimiento (1) Socialización (de tácito en tácito), 
comienza con la formación de un equipo cuyos miembros comparten sus experiencias y modelos mentales. 
(2) Externalización (de tácito en explícito), es activada por sucesivas rondas de diálogos significativos, 
haciendo uso de metáforas y analogías. (3) Combinación (de explícito en explícito), es facilitada cuando el 
concepto formado por el equipo es combinado con datos existentes y conocimientos de fuera del equipo. 
(4) Internalización (de explícito en tácito), es inducida cuando los miembros del equipo comienzan a 
internalizar el nuevo conocimiento explícito compartido en la organización. Los investigadores así mismo 
definen que la espiral que ocurre en diferentes niveles es una de las claves para la creación del conocimiento 
y por esto entienden que la organización no puede crear conocimiento sin los individuos y este 
conocimiento debe ser compartido. El amago del proceso de creación del conocimiento organizacional 
ocurre a nivel de grupo, pero la organización ofrece las condiciones capacitadoras, sugiriendo cinco: (1) 
Intención (2) Autonomía (3) Fluctuación y caos creativo (4) Redundancia (5) Variedad de requisitos. 
Establecen cinco fases para la creación del conocimiento (Fase 1) intercambio de conocimiento tácito, (Fase 
2) creación de conceptos, (Fase 3) justificación de estos conceptos, (Fase 4) creación de un arquetipo y 
(Fase 5) difusión del conocimiento. Proponen un nuevo proceso gerencial, el middle-up-down y definen 









Cuando se postula que el conocimiento no es privado, pero sí social, Polanyi pretende 
enfatizar que este es socialmente construido y se funde con la experiencia personal de la 
realidad o, dicho de otra manera, solo es posible adquirir conocimiento cuando el indivi-
duo se encuentra en contacto directo con situaciones que propician nuevas experiencias, 
que son siempre asimiladas a través de los conceptos de que el individuo dispone - que 
son, por naturaleza, tácitos, heredados de los utilizadores previos de un mismo lenguaje 
(Cardoso & Cardoso, 2007). 
 
Como reflexión a la afirmación de Polanyi (1967),  de que cuando se trata de conoci-
miento humano se debe partir del hecho de que sabemos más de lo que podemos decir; 
para tener un ambiente amigable, esto es, solícito17, que traiga a los miembros de la orga-
nización la confianza de que los demás miembros estén dispuestos a oír y a actuar positi-
vamente a sus ideas, para establecer un local propicio para compartir el conocimiento 
(‘Ba’) y modelos que permitan amplificar la interacción y la creación del conocimiento 
(Nonaka y Takeuchi, 1997), crea una importante simbiosis entre las investigaciones desa-
rrolladas por Michael Polanyi y Nonaka y Takeuchi. 
 
Existen críticas de investigadores (Adler, 1996; Constantin Bratianu, 2010; C. Bratianu, 
2010b; Bratianu & Andriessen, 2008; Gourlay, 2003; Jackson, 2005b; Li & Gao, 2003; 
Powell, 2007; Zhu, 2006), en lo que se refiere a la adopción de esta base teórica al modelo 
SECI, igualmente críticas al propio modelo SECI. 
 
Un enfoque (Li & Gao, 2003) expone que Nonaka no diferencia el conocimiento tácito, 
como se hace en la investigación de Polanyi (1967), donde se define que el conocimiento 
tácito posee una parcela implícita. Este conocimiento implícito no está disponible, a pesar 
de ser posible articularlo, ya que barreras como estilo organizacional, cultura de un 
país/región o idioma le impiden expresarse; en la visión de Li (2003) el hecho de no hacer 
                                                
17 El concepto de solicitud organizacional fue introducido por los investigadores en Krogh, Ichijo e Nonaka 
(2001), exponiendo que además del modelo propuesto, los miembros de la organización deben tener la 
confianza necesaria para compartir sus ideas y pensamientos, deben experimentar un ambiente 










esta distinción (tácito e implícito) no permite tratar esta barrera en el modelo SECI. Igual-
mente para la autora la adopción del modelo SECI en empresas que difieren de la cultura 
occidental (japonesa) puede traer barreras relacionadas a la comunicación, cuando el mo-
delo SECI posee en su base de concepción la cultura japonesa, que tiene niveles de sub-
jetividad de la propia lengua y una visión de respeto y jerarquía que transciende los nive-
les propuestos por una organización, temas que pueden ser influenciados por una cultura 
oriental por ejemplo.  
 
Para (Gourlay, 2003) no hubo base en los estudios de caso presentados por los investiga-
dores18 para probar que los cuatro modos de conversión pueden ser identificados; donde 
como mucho las fases de socialización y combinación fueron demostradas por los estu-
dios de caso, para el autor no hay detalles suficientes en los estudios de caso que permitan 
observaciones más profundas. El autor además aporta la reflexión de que la teoría del 
modelo SECI es más equivalente al concepto de información semántica19 de lo que crea-
ción de conocimiento. 
 
Para (Powell, 2007) la afirmación de los investigadores Nonaka y Takeuchi (1997), de 
que el conocimiento tácito (aún no articulado) puede ser traducido, o mejor, convertido 
en conocimiento explícito, no es necesariamente correcta; la argumentación del autor pasa 
porque el conocimiento tácito posea detalles que no pueden ser convertidos en explícitos. 
El autor del mismo modo expone que una diversidad de equipos, culturas y experiencias, 
puede traer dificultades de comunicación y de colaboración organizacional, convirtiendo 
el modelo SECI en fallido, ya que impide la socialización del conocimiento, punto inicial 
del modelo. 
 
                                                
18 En su investigación (Nonaka e Takeuchi, 1997), son presentados dos estudios de caso, uno realizado en 
la Nissan y un segundo en la empresa Shin Caterpilar Mitsubishi, específicamente en el proyecto REGA de 
esta última empresa. En el primero se estudió como la Nissan desarrollo un coche global, con vistas 
originalmente a los mercados europeo, norteamericano y japonés; este estudio de caso ocurrió en 1986 y 
posibilitó entre otros puntos observar la etapa de la socialización entre culturas occidentales y orientales. 
El segundo estudio avanza igualmente en la creación de conocimiento a nivel global; se dio a través de una 
creación de una join venture para la producción de excavadoras hidráulicas. Los detalles pueden verse entre 
las páginas 261 y 288 de Nonaka y Takeuchi (1997). 
19De un modo general, la información puede ser considerada bajo dos puntos de vista: la información 
"sintáctica", o el volumen de informaciones, y la información "semántica", o el significado. El aspecto 
semántico de la información es lo más importante para la creación del conocimiento, pues se concentra en 









A su vez (Zhu, 2006), dice que Nonaka y Takeuchi rechazan la “teoría tradicional de la 
organización”, porque los investigadores intentan resolver los problemas tratados por es-
tas teorías tradicionales a través de nuevas estructuras, sistemas de incentivos y cambios 
de la cultura organizacional, convirtiendo la teoría propuesta por los investigadores 
(1997), capaz de resolver problemas de una organización. En la visión de los investiga-
dores desarrollaron un complemento a la teoría tradicional de las organizaciones, com-
plemento este, que aún requiere madurez. 
 
Para Nonaka y Takeuchi (1997) la empresa debe ser vista como un organismo vivo y no 
puede ser observada como una ‘máquina de procesar informaciones’20, donde una pe-
queña parte decide lo que debe y puede ser compartido y otra parte, procesa estas infor-
maciones. La crítica al modelo SECI y la visión de los investigadores, es hecha por 
(Jackson, 2005b) ya que existe una distinción entre las culturas occidental y oriental. El 
modelo SECI trae consigo una fuerte visión de la cultura oriental, distante de la visión de 
la organización como una máquina de procesar informaciones y más cerca de un orga-
nismo vivo. De forma que, una empresa occidental tiende a tener dificultad de absorción 
de una cultura diferente, de una máquina de procesar informaciones; sin embargo, tam-
bién el autor aborda que el pensamiento oriental de tener un monopolio, cuando se trata 
de ver la importancia del conocimiento tácito, no es necesariamente verdad; a pesar de 
que el autor también expone la dificultad de una empresa occidental en ver la empresa 
como un organismo vivo, esta empresa también entiende el papel del conocimiento tácito 
en la creación de nuevos conocimientos. 
 
Revisando las críticas al modelo SECI es posible observar una constancia en la preocu-
pación con la divergencia de cultura organizacional y social. Los puntos de vistas Occi-
dentales y Orientales tienden a ser distintos en lo que atañe a gestionar una organización. 
La preocupación con este impacto es abordada por los críticos bajo la óptica de la aplica-
                                                
20 Para los investigadores (Nonaka e Takeuchi, 1997) occidente siempre vio la organización como una 
máquina de procesar informaciones; esta visión está profundamente arraigada en las tradiciones 
administrativas occidentales, de Taylor, Herbert Simon, visión esta que coloca el conocimiento como 
necesariamente explicito, así el conocimiento puede ser visto como sinónimo de un código de ordenador, 
una fórmula química, un conjunto de reglas. Para los investigadores (Nonaka e Takeuchi, 1997) las 
empresas japonesas (oriente) tienen una forma diferente de entender el conocimiento, admiten que el 









bilidad del modelo SECI, ya que podrá existir un impacto sobre las estructuras y los pro-
cesos organizacionales que pueden traer al modelo SECI. Todavía, hasta el presente mo-
mento no se observó la invalidez del modelo, en este sentido. Opinión incluso compartida 
por los autores21 (Adler, 1996; Constantin Bratianu, 2010; C. Bratianu, 2010b; Bratianu 
& Andriessen, 2008; Gourlay, 2003; Jackson, 2005b; Li & Gao, 2003; Powell, 2007; Zhu, 
2006) la importancia del modelo desarrollado por los investigadores (Nonaka y Takeuchi, 
1997) quienes sugieren ponderaciones y adaptaciones al modelo en fase de implantación.  
 
Es posible también observar críticas en cuanto a la operatividad de este modelo, de hecho, 
el modelo tiende más a la teoría que a la práctica, pudiendo haber elementos del modelo 
presente en muchas empresas. La figura de abajo demuestra la correlación de las impor-
tantes condiciones para la creación del conocimiento y la idea de continuidad se muestra 
presente entre las fases. 
 
 
Figura 7 - Importanca del impacto de los 5 modos de conversión 
Fuente: Autor 
 
                                                
21 Para la revisión crítica fueron considerados los autores (Adler, 1996; Gourlay, 2003; Li, 2003; Jackson, 
2005; Zhu, 2006; Powell, 2007; Bratianu, 2010), de estos, tres autores (Li, 2003; Zhu, 2006; Powell, 2007), 









Como se ve en la figura de arriba, la metodología propuesta intenta cubrir esta laguna, 
proporcionando al modelo una forma de evaluar la difusión del conocimiento, lo que daría 
a los modos de conversión de conocimiento22 una forma de evaluarlo, o sea, partiendo 
del diseño propuesto el ajuste sería de dentro para fuera del modelo. 
 
Además en la revisión bibliográfica, queda claro el papel de las organizaciones en tratar 
el conocimiento tácito como fuente de creación de conocimiento y, por lo tanto de inno-
vación. 
 
La organización tiene el papel de promover ambientes, métodos, valores, sistemas, 
reuniones, grupos de trabajo, discusiones, fórums, o sea, herramientas capaces de crear y 
difundir la interacción entre los individuos, facilitando el flujo de información semántica 
y proporcionando la solicitud organizacional, que trae así condiciones para amplificar la 
creación del conocimiento organizacional (Rosa, 2008).  
 
En este contexto y para esta propuesta de tesis, el modelo SECI proporciona una base 
teórica suficiente - En lo que se refiere a la creación de conocimiento, para sustentar el 
proceso de desarrollo de una propuesta de una metodología para evaluar el flujo de 
conocimiento tácito. Así como todos los conceptos tratados en el ARS, CDC, CR. 
 
2.1.2. Análisis de Redes Sociales (ARS) 
 
Los conceptos abordados en esta sección no poseen el objetivo de agotar el asunto, sino 
proporcionar a esta tesis la base teórica de los principales conceptos que van a sustentar 
la metodología propuesta. 
 
                                                
22 Ver la Figura - Modelo del proceso de creación de conocimiento y el Cuadro - Resumen de modos de 
conversión. Em resumen los 5 modos de conversión de conocimiento se listan abajo, ocurre que el foco en 
la etapa 1 y 5, donde se de la difusión, es la clave para el entendimento: Intercambio del conocimiento 
tácito: El conocimiento tácito de los individuos es la base de la creación de conocimiento. Difusión inter-
activa del conocimiento: La creación de conocimiento organizacional es un proceso sin fin que se actualiza 
continuamente. Creación conceptos: El modelo mental compartido tácito se verbaliza en las palabras, ora-
ciones y finalmente en conceptos explícitos. La justificación de conceptos: Nuevos conceptos creados por 
individuos o equipo debe estar justificados en algún momento en el procedimiento. Construcción de un 









Una red social se define como un conjunto de participantes - personas u organizaciones - 
que se conectan por medio de relaciones diversas. Una red social se puede definir como 
un conjunto de participantes autónomos, que unen ideas y recursos alrededor de valores 
e intereses compartidos.  
 
De manera general, las redes sociales son auto organizables (Ashby, 1991), y complejas 
(Holland, 1995; Mitchell, 2006, 2009). Esto es, un sistema que atañe a algún tipo de orden 
o estructura basado en interacciones de partes menores. Esas redes tienen aplicaciones en 
diversas áreas, como física, informática y biología. En las ciencias sociales, se observan 
estudios que se remontan a la década de los 20, no obstante un marco se da en el trabajo 
de Jacob Moreno que data de 1934 (Moreno, 1978).  A efectos de este estudio23 se con-
sidera que: 
 
“las redes sociales [en la organización] como conjuntos de elementos ligados a 
través de un conjunto de relaciones específicas. Esas redes son estructuradas a 
partir de la definición de los papeles, atribuciones y relaciones entre sus actores. 
En esa definición se caracterizan los procesos de estructuración y heterogeneiza-
ción, de jerarquización y externalización, definiendo con eso, la estructura de po-
der en la red.” (Zancan, 2008). 
 
Para la formación de una red resulta necesario que haya relación y miembros como tal. 
La posición del actor24 en esta red de relaciones necesita ser, en primer lugar, mapeada, 
siendo así clasificada como buena o mala (Hanneman & Riddle, 2005). Un actor puede 
ser definido como cualquier entidad - unidad colectiva, corporativa o individual -  exis-
tente en el contexto de la aglomeración territorial participante o no de los procesos, cuyas 
características individuales son llamadas atributos (FREITAS, 2006).  
                                                
23 Otra definición  que también es adecuada a este estudio es que la red social se define como un conjunto 
de participantes autónomos, que unen ideas y recursos en torno a valores e intereses compratidos. Los 
mismos individuos, autónomos, cuando están dotados de recursos y capacidades, organizan sus acciones 
en sus propios espacios políticos, existiendo una valorización de los eslabones informales y de las relacio-
nes existentes, y por consiguiente de las estructuras jerárquicas (Marteleto, 2001). Se pueden observar otras 
definiciones, como es el caso del estudio de (Nohria & Robert G. Eccles, 1992), donde se elabora una 
abertura detallada de los tipos de redes. De este estudio se destaca, con base en apoyo a esta tesis, la defi-
nición  de red intraorganizacional (redes que asocian la cadena de valor de distintas empresas), interogani-
zacionales (compuesto por relación formal o no en la organización) y redes intrapersonales (miembros de 
la organización), así como el abordaje de (LEONARD-BARTON, 1998), donde las relaciones poseen en-
foques inter e intraorganizacionales, en el abordaje, la relación interorganizacional es tratada como fuente 
de conocimiento externa y la intraorganizacional, como interno. 









Para efectos de este estudio, un actor es una persona que participa en la organización. 
 
En redes orientadas25, el grado de un nodo26 precisa ser evaluado tanto en los arcos27 que 
salen de esto nodo como los arcos que llegan a este nodo. 
 
Como definición, el indegree, dI(ni), ), de un determinado nodo es el número de arcos que 
llegan al nodo, y el outdegree,  do(ni), ), es el número de arcos que salen del nodo. Mate-
máticamente, las fórmulas siguientes representan el indegree y outdegree, las cuales pue-
den reducirse a una única fórmula, de la siguiente manera: 
 




Ecuación 1 - Indegree y Outdegree 
Fuente: (Wasserman & Faust, 1994) 
 
Los conceptos de indegree y outdegree se pueden clasificar en función del tipo, que varía 
con la incidencia de los arcos en el nodo. Los tipos de nodo se describen en el Cuadro de 
abajo. 
Tipo de Nodos Definición 
Aislado di (ni)=do(ni) =0 
Transmisor di (ni)=0 e do (ni)>0 
Receptor di (ni)>0 e do (ni)=0 
Portador di (ni)=1 e do (ni)=1 
Normal di (ni)>1 e/ou do (ni)>1 
Cuadro 1 - Los tipos de nodos  
Fuente: (Wasserman & Faust, 1994) 
 
Se puede evaluar la reciprocidad28 de una red por la medición de su densidad, asumiendo 
que cuanto mayor es la densidad de una red más grande será la relación entre los nodos 
                                                
25 Redes orientadas son aquellas a la que consideramos la dirección del enlace entre los nodos (Netto, 2006). 
26 A efectos del estudio, un actor. 
27 Los enlaces entre nodos (es decir, actores) se llaman arcos (Netto, 2006). 
28 El concepto de reciprocidad en este trabajo tiene la misma definición de díadas mutuas de (Wasserman 
& Faust, 1994) en las que ambos nodos o actores poseen vínculos. Por ejemplo: el nodo N2 está vinculado 
al nodo N3 de la misma forma que el nodo N3 está conectado al nodo N2 (N2N3). 
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(i.e. actores). La densidad es calculada dividiendo el número de arcos por el número po-
sible de arcos de la red. El resultado puede variar de 0 a 1; si =1 se tiene una red en que 




Ecuación 1 - Densidad de la red dirigida 
Fuente:(Wasserman & Faust, 1994) 
 
Una métrica importante para comprender el papel individual de los actores en la red es su 
centralidad. La centralidad de un participante consiste en cuánto otros participantes de la 
red se dirigen a él frente a la cantidad de miembros de la red.  
 
La métrica de centralidad en la visión del nodo (actor) puede ser medida en la centralidad 
del grado de proximidad, de intermediación y de información, a pesar de ser conceptos 
similares en lo que atañe a lo que es medido, poseyendo características distintas en su 
concepto propio (Wasserman & Faust, 1994). 
 
La centralidad de grado posee definición similar al grado de un nodo y determina cómo 
de aislado el nodo o actor puede estar en la red, sin embargo la variación del grado de un 
nodo indica si los lazos relacionales se distribuyen de manera uniforme. La centralidad 
del grado puede ser normalizada dividiendo el grado del nodo por el grado máximo que 
un nodo puede tener, es decir, el número de nodos del grafo menos 1, el propio nodo, 
consistente en la siguiente fórmula: 
, 
donde  es la centralidad del nodo y  es el grado del nodo. 
Ecuación 2 - Centralidad de grado 
Fuente: (MATHEUS, 2005) 
 
A su vez, la centralidad de proximidad permite determinar cuánto el nodo que representa 
el actor está cerca de todos los demás nodos o actores de la red mapeada, teniendo su base 
como la distancia geodésica29 (Wasserman & Faust, 1994). Para calcular la centralidad 
                                                






















de proximidad se suma la distancia geodésica del nodo en relación a todos los demás 
nodos del grafo y después se invierte, es decir, cuanto mayor es la distancia, menor es la 
proximidad.  
 
El índice puede ser normalizado, teniendo valor entre 0 y 1, por la multiplicación por el 
máximo que el índice puede alcanzar. Se representa por la siguiente fórmula en la que 
(A) representa el cálculo de las redes fuertemente conectadas 30 y (B) las redes débilmente 
conectadas31. 
 (A)  
 
(B)  
Ecuación 3 - Centralidad de proximidad 
Fuente: (Wasserman & Faust, 1994) 
 
La centralidad de intermediación y de información mide cuánto un nodo está en el camino 
geodésico de otros nodos, con la sutil diferencia de que, en el primer caso, sólo se consi-
dera el camino geodésico del nodo y, en el segundo, la centralidad de información, se 
considera cualquier camino y no sólo el geodésico. Además de esto, permite la inferencia 
en que los nodos con más conexiones son elegidos por otros actores, especialmente en 
relación a otros nodos, por tener más enlaces en la red (Wasserman & Faust, 1994). 
 
Todavía puede ser considerada, otra medida, el prestigio. Esta medida que está ligada en 
sus orígenes a la centralidad, ya comentada anteriormente, permite, como el propio nom-
bre indica, evaluar el prestigio de los actores, o sea, cuánto un trabajador (actor) posee de 
prestigio en su red. En términos sociales, el prestigio está ligado a la reputación o cuán 
próximo está de una determinada persona de los miembros más influentes de una red. De 
forma análoga, esta medida se representa matemáticamente a través de este índice; las 
formulaciones reflejan cuántas conexiones un determinado actor  recibe (remite al índice 
                                                
30 Redes conectadas fuertemente, del inglés strong connected, son redes en las que el camino de i a j también 
está disponible desde i hasta j (Wasserman & Faust, 1994), recuerda que esto tiene que respetar el concepto 
de trayectoria. 
31 En el caso de aplicación de la fórmula para redes conectadas débilmente considera la media de las dis-
tancias entre el denominador (Wasserman & Faust, 1994). 




















indegree ya expuesto antes) en relación (i.e. sobre)  a cuantas sus vecinos reciben, dando 
así su medida en comparación con los demás.  
 
Para que las fórmulas sean válidas, la red precisa ser considerada direccionada, o sea el 
prestigio considera el sentido de los vínculos entre los actores. Los actores que poseen 
mayor número de enlaces poseen mayor prestigio, sin embargo cabe destacar dos puntos 
cuando se usa este índice. El primero, matemático, ya que sufre influencia directa en re-
lación al tamaño de la red (Waserman y Faust, 1994). Así, en redes mayores naturalmente 
los actores tendrán mayor prestigio, este punto de atención vale todavía más si usamos 
estos índice para comparar actores (pudiendo ser el mismo  actor si fuese el caso) en redes 
de tamaño diferentes. El segundo punto, ya línea organizacional, está ligado al hecho de 
que el cálculo del prestigio considera los datos (i.e. lazo) de los  actores vecinos (Kart, 
1953) . Este hecho que puede llevar a una máxima, que puede ser falsa, de que un deter-
minado actor tenga un elevado prestigio en una red que los demás actores tengan valores 
próximos a cero, lo que matemáticamente estaría validado. En términos sociales debe ser 
visto con ponderación, ya que la red organizacional como un todo puede estar compro-
metida en el sentido de tener pocos enlaces, en otras palabras, los actores desprestigiados 
pueden favorecer el surgimiento de un actor prestigiado. Así se da a estas relevancias, a 
efecto de esta tesis, la medida de centralidad se hace más próxima del objetivo de evaluar 
la red para comprender el flujo de comunicación y permitir ajustes que lo hagan fluir 
mejor. 
 
Cuando observamos una red, se puede también destacar el concepto de clic, o sea, actores 
que poseen una relación estrecha con tres o más actores. En términos matemáticos un Clic 
es un subgrafo, con tres o más nodos (Wasserman & Faust, 1994). La importancia de 
mapear tales relaciones está en identificar los actores que puedan conectar subredes (gru-
pos de actores). En el ejemplo de abajo se puede ver la red A, que se conecta a través de 
un Clic y el opuesto en la red B, aislada. 
 
 
Figura 8 - Clics (puentes), ejemplo teórico  









Si ampliamos la definición de redes sociales, se pueden observar tres tipos: micro, meso 
y macro32. En el nivel micro, se analizan las relaciones entre los miembros de la red di-
rectamente. En el nivel meso, las principales cuestiones se dan en cuanto a la relación de 
los actores que componen la red33. Ya la red macro estaría asociada al comportamiento 
de toda la organización. La correlación de los conceptos socio-económicos con los de 
análisis de red social (Burt, 1982; Collins, 1998), permiten observar la red organizacional 
de forma a centrarse no solamente en el individuo como punto clave, sino también en el 
papel de la organización. En la adaptación34 hecha por (Federico, 2002) y expuesta en la 
figura de abajo, se puede observar la correlación de los conceptos (micro, meso y macro) 
en la estructura de una red social. 
 
 
Figura 9 - Relación del actor con la red (micro, meso, macro) 
Fuente: (Federico, 2002) 
                                                
32 Las definiciones a continuación están en consonancia con el foco de este tesis:  “de acuerdo con la tradi-
ción sociológica es posible definir como nivel macro a los sistemas sociales institucionalizados, aquellos 
objetos de estudio tradicionales de la sociología, como nivel micro a los actores y su comportamiento indi-
vidual y como nivel meso a las redes de actores” (Federico, 2002). Uno de los exponentes de esa visión 
(Luhmann, 1995),  trata de sistemas sociales como sistemas de comunicación relativamente cerrados de un 
ambiente externo donde la información limitada es extraída. En eso se percibe que hay redes dentro de 
redes (e.g. la organización es una red social dentro de la humanidad, con un objetivo limitado y definido). 
En la literatura cuantitativa más reciente, los aspectos macro son, de manera similar, las consistencias ma-
temáticas que son generadas por un cierto grupo de individuos (nivel micro) y la consecuencia de sus rela-
ciones (nivel meso). 
33 Análogamente se puede asociar a esta red la característica de tener mayor resiliencia a la ruptura de las 
relaciones de los individuos (actores), en este punto una red con mayor densidad.  Para calcular la densidad 
se usa la fórmula: Δ=L/(g(g-1)), donde L es el número de relaciones en la red. La Densidad es una red con 
mayor número de relaciones, por lo tanto más resiliente a la salida de actores. 
34 La figura original remite a la obra de (Alain Degenne, 1999), en esta no se representa, en la visión de las 
redes, micro, macro y meso. La elección por usar la figura adaptada se da justamente por el empalme visual 









El análisis, agrega todavía más cuando se refleja la visión de los cuatro puntos expuestos 
por (Alain Degenne, 1999), en traducción libre del autor35: 
 
a) La estructura afecta a la acción formalmente a través de bajo determinismo; 
b) La estructura afecta a la percepción del interés propio; 
c) El principio de la racionalidad: los individuos racionales toman decisiones con una 
función de auto interés (o sea, a lo largo de la escala de preferencias); 
d) La estructura es el efecto emergente de interacciones. 
 
Se refuerza así, lo ya expuesto en el modelo SECI, sobre el papel de la organización. En 
este ámbito, el análisis permite no solamente mapear la red, sino evaluarla y alterarla. 
 
A su vez, podemos además observar la clasificación de las redes libres de escala36. Las 
cuales son redes complejas37 y poseen la característica de que la mayoría de los nodos 
(i.e. actores, o sea, los trabajadores de la organización) de esta red poseen pocos enlaces, 
lo que contrasta con algunos (tienden a ser pocos) nodos que presentan un elevado número 
de enlaces. Para las redes libre de escala la probabilidad de que un nodo se conecte a otro 
es directamente proporcional a su grado de conexión; de esta manera, las redes libres de 
escala son dominadas por un número relativamente pequeño de nodos clasificados como 
hubs. Estas redes tienden a ser resistentes a errores, entendiendo que error aquí se clasifica 
                                                
35 Texto original en la língua inglesa: a) structure affects action formally via weak determinism: highly 
homogeneous structure induce homogamy through the type los contacts they offer b) structure affects per-
ception of self-interest: any individual who wants to marry will perceive an eligible partner of his or her 
own social status as the most economical choice c) rationality principle: rational individuals make deci-
sions as a function is self-interest (i.e. along scale of preferences) ans this effectively induces them into 
homogamous marriage d) structure is the emerging effect of interactions: every homogamous marriage 
reinforced structural homogeneity, which is but the sum total of all of homogamous choices. 
36 Esa red se define por la distribución de conexiones de los participantes que responde a una power law, o 
sea, la probabilidad de que un participante tenga k contactos se expresa por la ecuación P(d=k)=k^(-γ), 
siendo γ un parámetro cualquiera (normalmente entre 2 y 3). Esa distribución de probabilidad posee con-
secuencias tratables matemáticamente, como pocos nodos posean la mayoría de las conexiones. Ese tipo 
de red puede ser generada por un modelo descrito por (Barabási & Albert, 1999). El modelo consiste en 
iniciar la simulación presuponiendo una pequeña red donde todos están ligados. A cada elemento que sea 
añadido en la red, él se conectará a relaciones. Ese procedimento es hecho hasta existir el número deseado 
de elementos en el grafo. Sin embargo, ella no posee el grado de agrupación normalmente encontrado en 
la vida real. La red que resuelve ese problema es la presentada por Watts & Strogatz (1998). En ese modelo 
hay alta ‘clusterización’ y hay caminos relativamente cortos entre dos individuos cualquiera. Un modelo 
más realista de red social que presenta tanto la agrupación como la propiedad libre de escala se desarrolla 
en (Jin, Girvan, & Newman, 2001). Ese modelo se basa en premisas de comportamiento relacional entre 
los agentes. 
37 Para el concepto de red de mundo pequeño (small-world), una referencia a ser consultada, entre otras es 









como la salida (o retirada) de un determinado nodo (i.e. hubs) cabiendo una lectura dife-
renciada sobre el papel de los hubs, que será hecha a continuación. 
 
Una característica fuerte atribuida a las redes libres de escala es el hecho de no 
perder significativamente sus propiedades, cuando se queda sin algunos actores. 
Esta característica atiende al término de resiliencia y se define como la capacidad 
de la red de resistir a la eliminación de sus vértices38 (C. Rosa, 2008). 
 
Esa visión se vuelve particularmente importante cuando se observa que la creación del 
conocimiento depende (asumiendo como punto de verdad el modelo SECI) de la conver-
sión del conocimiento tácito en explícito, de un ambiente propicio y fundamentalmente 
de la difusión del conocimiento. Así, mapear los hubs clave de la red y medir si estos 
están en consonancia con el proceso de creación de conocimiento, permite traer al modelo 
SECI una forma práctica de evaluar la difusión. 
 
Las redes libres de escala pueden ser vistas en diversos ejemplos, tales como: Redes so-
ciales, la world wide web, redes de infraestructura de tráfico, etc.... Estas redes son  re-
sistentes a errores, sean aleatorios o provocados. En términos organizacionales se puede 
hacer una analogía a un proceso de dimisión, fusión (provocado) o incluso de contratación 
por otras empresas de trabajadores (aleatorio).  
 
Estas redes poseen la característica de que un hub sea afectado y otros hubs mantienen la 
conectividad de la red. Por su parte, se puede también observar que si los hubs estratégi-
cos fueran afectados, la integridad de la red queda comprometida, o sea, los hubs39 en una 
red libre de escala son tanto el punto fuerte como el punto flaco. Retomando la visión del 
modelo SECI de difusión del conocimiento, mapear tales hubs es fundamental para ga-
rantizar el flujo de la información. 
 
                                                
38 Se puede associar el concepto de vértice con lo que viene siendo tratado hasta entonces como nodo, el 
actor. Agregando la visión de que la relación de un actor con otro, a efectos de esta tesis es mapeada con la 
orientación de la red, o sea, si el actor A está conectado al actor B (aàb), no necesariamente el actor b va 
a estar conectado con el actor a. El entendimento de la orientación de una red es importante, pues ciertos 
conceptos no tienen sentido en grafos no orientados (Netto, 2006). 
39 En el artículo: Perder personas sin perder conocimiento, desarrollado por (DAVENPORT, PARISE, & 
CROSS, 2007), se expone un estudio de caso de la empresa Delta Air Lines, por medio de la teoría titulada 
Análisis de Red Organizacional (ARO). En este artículo se puede ver el impacto en el caso de una elección, 









La resiliencia de una red, de manera general, también se relaciona a su densidad. En 
(Ehrhard, Marsili, & Redond, 2008), resiliencia se define como la propiedad de que, una 
vez que la red haya alcanzado cierta densidad, ella sobrevive en una amplia gama de 
escenarios desfavorables. Si la red se basa en la conexión de contactos, la densidad alta 
garantiza que en la eliminación de un vértice, haya caminos que conecten toda la red. Por 
más que un elemento importante se pierda, todavía hay caminos que transportan la infor-
mación. 
 
La visión proporcionada por el análisis de la red permite orientarse, no en los atributos de 
los individuos, si no en las relaciones existentes, proporcionando así, una unidad de ob-
servación del conjunto de los individuos y sus enlaces (MATHEUS, 2005), así, mapear 
la red (i.e. visión) micro y meso de la organización, lo que confrontada con la red macro 
de esta organización y por fin evaluar las necesidades de los ajustes en el flujo para en-
tonces direccionar la creación del conocimiento, remontando de nuevo al modelo SECI. 
 
2.1.3. Visión base sobre recogida de datos 
 
Esta sección aborda las cuestiones sobre la recogida de datos. Como ya hemos abordado 
anteriormente, la investigación de esta tesis se caracteriza por una investigación explora-
toria, de naturaleza tanto cualitativa como cuantitativa, lo que se refleja en el enfoque de 
la metodología propuesta. Como se podrá ver en el capítulo siguiente, los estudios de caso 
poseen una etapa de recogida de datos a través del uso de encuestas, que debe ser visto 
como una punto clave a todo el desarrollo. De esta manera, cuando establecemos esta 
parte de la tesis se intenta obtener un espacio para dialogar con respecto al proceso de 
entrevistas semiestructuradas - Conscientes de la existencia de otros, no obstante a esta 
característica de entrevistas es que sustenta la fase de cuestionario y análisis cualitativa 
de los datos. 
 
El punto de partida de una investigación [científica] se debe basar en la recopila-
ción de datos. Para esa recogida es necesario, en un primer  momento, que se 
realice una búsqueda bibliográfica. En un segundo, el investigador debe realizar 
una observación de los hechos o fenómenos para que obtenga mayores informa-









conseguir informaciones o recoger datos que no serían posibles solamente a través 
de la búsqueda bibliográfica y de la observación (Júnior & Júnior, 2011). 
 
En calidad de participante del proceso de construcción de conocimiento, idealmente, el 
investigador no debería, únicamente, escoger entre un método u otro, sino utilizar varios 
enfoques, cualitativos y cuantitativs que sean adecuados a su cuestión de investigación 
(Gunther, 2006). En este sentido resulta necesario que la metodología comprenda cues-
tiones referentes a la recogida de datos a través de entrevistas, vinculadas a la línea cua-
litativa y cuestiones respecto al uso de cuestionario y muestra de datos. 
 
La fase de la entrevista forma parte de este punto de partida, en el momento en que a 
través de esta etapa será posible no solamente recoger los datos, sino también observar 
las percepciones y contexto - Lo discutiremos en el capítulo posterior, pero esta etapa 
estará ligada primordialmente a los altos ejecutivos y se dará en  un momento anterior a 
la aplicación y por lo tanto, elaboración de la encuesta, dando mayor subsidio a los inves-
tigadores para que en la fase de análisis cualitativa, definan líneas de abordaje, profundi-
dad diferente en temas distintos, entre otros puntos. 
 
En esta fase de entrevistas, podemos también observar que el valor agregado se tiene en 
la visión del contexto del ejecutivo(s) involucrado(s) en la creación y difusión del cono-
cimiento. En palabras de Paulo Freire, la lectura del mundo precede a lectura de la pala-
bra, así la lectura del texto a ser alcanzada por su lectura crítica implica la percepción de 
las relaciones entre el texto y contexto  (Freire, 1981). 
 
Como paréntesis al asunto foco de esta sección, cabe conectarlo al modelo SECI y a la 
metodología a ser propuesta, considerando la importancia de la recogida de los datos para 
tal. 
 
Cuando analizamos el modelo SECI propuesto por Nonoka y Takeuchi donde los 
papeles asociados a equipo de conocimiento40 son detallados. Todavía en este ca-
pítulo se introduce la necesidad de un nuevo papel al modelo. Este nuevo papel 
                                                
40 Ver la tabla Papeles del equipo de conocimiento en la sección 2.1.1 para detalles. En resumen se 
considera: Profesionales del conocimiento, responsables de la acumulación y de la generación de 









tendría la responsabilidad de mapear la condición actual de la difusión del cono-
cimiento - fase no explorada en la extenuación en el modelo SECI, siendo este un 
valor agregado de la tesis al modelo. Para desempeñar este papel el uso de la me-
todología sería uno de los caminos propuestos. Para esto y ya anticipando un punto 
de la metodología que será abordada en detalle a continuación, se muestra nece-
saria para la explicación.  Así, definir la encuesta que será aplicada y por fin ana-
lizada, será función de este nuevo papel, o sea, conocer las técnicas de entrevistas 
y métodos cualitativos de investigación son requisitos deseables. 
 
Cuando asociamos este nuevo papel al modelo de Nonaka, cabe abordar la entrevista 
semiestructurada, que permitirá una mejor recogida de datos. La medida en que la entre-
vista semiestructurada subsidiará la construcción de la encuesta que será aplicada. Esta 
dará a este nuevo papel creado mayor condición para el análisis cualitativo a realizar 
sobre los datos recogidos. 
 
En ciencias sociales, podemos ver básicamente seis tipos de entrevistas:  las estructura-
das, las semiestructuradas, la abierta, con grupos focales, de historia de vida y la proyec-
tiva (Boni & Quaresma, 2005), todavía para los autores: 
 
La entrevista semiestructurada combina preguntas abiertas y cerradas, donde el in-
formante tiene la posibilidad de discrepar sobre el tema propuesto. El investigador 
debe seguir un conjunto de cuestiones previamente definidas, pero lo hace en un con-
texto muy semejante al de una conversación informal. El entrevistador debe mante-
nerse atento para dirigir, en el momento que lo considere oportuno, la discusión para 
el asunto que le interesa haciendo preguntas adicionales para dilucidar cuestiones que 
no quedaron claras o ayudar a recomponer el contexto de la entrevista, caso el infor-
mante haya “escapado” del tema o tenga dificultades con él. 
 
Cuando delimitamos la entrevista, la fase de la definición de las preguntas, o sea, el plan de 
la entrevista es sin duda un paso fundamenta para el éxito de esta etapa. En una entrevista 
semidirectiva (i.e. semiestructurada), resulta necesario tener claro el objetivo de la entrevista, 
para así guiar las preguntas, pero la elección por este tipo de entrevista se dio, por permitir 
adecuaciones al programa en tiempo de entrevista. 
 
                                                
conocimiento tácito en explícito y viceversa; Gerentes del conocimiento, responsables de la gestión del 









Cuando hablamos de entrevistas semiestructuradas, podemos citar a los investigadores 
(Brown & Eisenhardt, 1997). En este estudio los investigadores usaron esta técnica como 
fuente primaria para sus entrevistas. Las entrevistas en los niveles más elevados estaban 
asociadas a vicepresidentes y gerentes séniors. La investigación que pasó por seis grandes 
compañías, para entender como estas iban innovando a lo largo de los años. La relación 
de la investigación hecha en 1997, anteriormente citada, con la de 1989 (Eisenhardt, 
1989a), está en comparar los datos de 1997 con el modelo conceptual construido en 1989. 
Para esto las entrevistas realizadas con estas seis empresas fueron transcritas e indexadas. 
Este es un procedimiento valioso y a ser usado, que conecta la importancia de tener un 
programa previamente preparado para la investigación. 
 
En Brown y Eisenhardt (1997), existe el análisis de seis empresas de tecnología en sus 
procesos de decisión e innovación. El método utilizado fue cualitativo, con la deducción 
de teorías con base a estudios de caso. Por un lado, al basarse básicamente en entrevistas 
para desarrollar sus conclusiones, ese artículo se distancia de la metodología aquí defen-
dida, ya que la entrevista aquí forma parte del proceso para la comprensión del contexto 
y de la construcción de la encuesta, o sea, existirá una transcripción, o mejor, una trans-
formación de la entrevistas en las correctas preguntas sobre el proceso formal investigado. 
 
Las conclusiones del artículo están relacionadas a las características necesarias para la 
innovación en una empresa de tecnología, con las compañías más innovadoras que poseen 
responsabilidades y prioridades bien definidas con fuerte comunicación y libertad para 
discusión de ideas, designs y proyectos. Concluyendo que ese ambiente no puede ser de-
masiado rígido a punto de no propiciar cambios, no obstante debe poseer suficiente es-
tructura para dar reglas del juego y puntos focales sobre lo que discutir para innovar. El 
punto común del estudio de los investigadores con el de Nonaka y Takeuchi (1994) está 
en el hecho de la búsqueda de un modelo de innovación para los investigadores y de 
creación del conocimiento que resulta en innovación, y en ocasiones el trabajo comparte 
una lógica con la investigación cuantitativa41,  si bien para la metodología propuesta, el 
uso de entrevistas semiestructuradas es un punto clave. 
 
                                                









En (Langley, 1999) se discute la cuestión del procesamiento de los datos en organizacio-
nes.  Se refleja que el contexto de recogida de información se da en una empresa real y 
en funcionamiento. Básicamente la preocupación de Langley es que el investigador no 
esté familiarizado con el contexto de la organización, que puede tener múltiples niveles 
jerárquicos involucrados y que las recogidas tengan muestras temporales correlacionadas, 
bajo riesgo de pérdida del contexto de la organización. Estas son preocupaciones perti-
nentes al contexto de esta tesis. 
 
En primer lugar, remite que la nueva función a ser agregada al modelo del equipo de 
conocimiento propuesto al modelo de Nonaka, tenga claro el contexto de la organización, 
el proceso a ser mapeado, el transcurso de la entrevista y el objetivo a ser recogido  
con la aplicación de la encuesta. En segundo lugar, se hace valer la entrevista con los 
niveles ejecutivos más altos para comprender el contexto asociado y poder interpretar los 
datos de forma cualitativa. Aunque estos sean recogidos en niveles jerárquicos distintos. 
Por fin, el factor tiempo de la recolecta de los datos posee dos vertientes, una ya explorada 
en el estudio de (Rosa, 2008), que análogamente se asocia a la recogida de datos vía 
encuesta, a una fotografía de las relaciones, y que el proceso necesita ser cíclico justa-
mente para que la secuencia de fotografías se vuelva una película. Y una segunda ver-
tiente en la cual  estas fotografías son una limitación impuesta42 a esta tesis 
 
2.1.4. Un modelo inicial de medición del flujo de conocimiento tácito 
 
Un modelo inicial fue aplicado entre octubre del 2007 y febrero del 2008. 
                                                
42 Supone aquí, claramente, un punto de mejora futura de la metodología, que se basa en la recogida de 
datos vía encuesta, pero que podría en una línea de investigación futura estar asociada a la recogida de datos 
de las relaciones. Recogida a través de las técnicas de Big Data por ejemplo, asociándola al flujo de e-mails 
de la organización, intercambio de sms, llamadas, entre otras fuentes de datos que necesitarían ser estudia-
das, tanto desde el punto de vista de la viabilidad técnica como jurídica para su uso. Un ejemplo a ser 
observado de una red de relación partiendo de las conexiones por email, puede ser visto en el site de la 
herramienta de análisis de red social PoliNode (http://www.polinode.com). En esta red de ejemplo, aunque 
real, los nodos representan los trabajadores de la empresa Enron y las relaciones son basadas en la frecuen-
cia de la comunicación por email entre cada empleado. Aunque los datos sean públicos, en el ejemplo citado 









En un estudio de caso aplicado en la organización VIVO S/A43, en este se estudió al 
"equipo de capacidad de sistemas"44 y su flujo interno de difusión del conocimiento tácito. 
Para el desarrollo del estudio, se construyeron dos nuevas medidas, la medida de Cono-
cimiento Relacional (CR) y la medida de Coeficiente de Difusión del Conocimiento 
(CDC). La aplicación de las medidas, además de mostrar la coherencia con la percepción 
de los involucrados en el proceso, sirvió para concluir que es posible evaluar el nivel de 
difusión del conocimiento a través de la evaluación de los índices propuestos45.  El mo-
delo inicial tiene tres ejes a ser expuestos: 
 
• La creación y difusión del conocimiento se basa en el modelo SECI (Takeuchi & 
Nonaka, 2008). 
• El modelo inicial supone la interacción de análisis de redes sociales (ARS) y el 
modelo SECI. 
• Asume que la empresa ya tiene un modelo de gobernanza de procesos. 
 
Los tres ejes del modelo inicial, son complementarios entre sí. El modelo SECI propor-
ciona la base teórica para la creación del conocimiento. El análisis de red social (ARS) 
proporciona la base para la definición de las métricas para evaluar el flujo del conoci-
miento tácito y la gobernanza de procesos, permite asociar los flujos de conocimientos 
con las redes formales y evaluar el rendimiento de estas redes. 
 
De esta manera, los conceptos básicos asociado al modelo SECI y análisis de red social, 
fueron abordados en las secciones de arriba en este mismo capítulo, sustentando este mo-
delo inicial. Los conceptos básicos de procesos de gobernanza, no se abordarán, ya que 
cada organización puede escoger su modelo, en el momento en que, cada organización, 
                                                
43 Telefónica VIVO es la mayor compañía de telecomunicaciones de Brasil, con 91,9 millones de clientes. 
(Telefônica & Vivo, 2014). 
44 Por  lo tanto, el objetivo de la gestión de la capacidad es asegurar que todos los puntos asociados a la 
capacidad y performance, actual y futura, perteneciente a la infraestructura de TI, satisfagan el negocio-fin 
de la organización. De esta manera, la gerencia de capacidad necesita informaciones de entrada, o sea, 
informaciones bases oriundas de las relaciones con otras áreas de la organización (proveedores externos, 
presupuestos de TI, planes de negocios, planes financieros), así como de otras gerencias de la ITIL (gestión 
de incidencias, problemas, cambios, nivel de servicio, financiero y gestión de configuración) (Elephant, 
2004; Ivan Luizio Magalhães, 2007). El proceso de gerencia de capacidad de negocios es responsable de 
garantizar que las necesidades futuras del negocio sean consideradas. La gestión de capacidad el servicio 
observa el rendimiento de los servicios de TI operacionales la gestión de  recursos evalúa los componentes 
de TI de forma individual (Elephant, 2004). 









cada segmento empresarial, posee modelos de gobernanza de procesos46. Estos modelos, 
de gobernanza de procesos, sugieren la mejores prácticas (de los procesos) para cada seg-
mento, y cada organización lo ajusta de acuerdo a sus características, objetivo, decisiones, 
etc., además existe una gobernanza de procesos, lo que es fundamental dentro de esta 
propuesta de metodología, no obstante, no es viable aquí discutir sobre los numerosos 
modelos para los diferentes segmentos. Sin embargo, es necesario exponer que la gober-
nanza de procesos permite la evaluación de las redes de procesos formales. Y dentro de 
sus respectivas metodologías permite tener una evaluación, lo que es importante, porque 
nos permite comparar con los resultados que serán obtenidos dentro de la metodología 
propuesta. 
 
Los índices también parten de un importante postulado, hecho a partir del modelo SECI 
donde el conocimiento tácito, no puede ser igualado a la información sintáctica y la información 
semántica es la clave para el conocimiento tácito. El conocimiento tácito se obtiene con las per-
sonas pertenecientes a la organización; la información sintáctica, en las fuentes del conocimiento 
explícito, así para crear y difundir conocimiento resulta necesario que se hagan concretas las re-
laciones entre los individuos, que a su vez permiten fluir la información semántica. 
 
La información puede ser vista desde dos perspectivas: la información “sintáctica”, o el 
volumen de informaciones, y la información “semántica” o el significado. La información 
semántica es fundamental para la creación y difusión del conocimiento; sin ella se pierde 
un alto flujo de información (sintáctica) de bajo valor agregado. La información semántica 
es la responsable de la creación del conocimiento. Su fomento es responsabilidad de la or-
ganización, si bien el individuo es el medio por el que este fomento existe (Ikujiro Nonaka 
& Takeuchi, 1997). 
 
De esta manera, el postulado asumido a los índices habla que al evaluar la relación entre 
las personas, se está evaluando la difusión de la información semántica. A su vez, evaluar 
las fases de difusión del conocimiento y convertirlas más fluidas y asociadas al objetivo 
de la organización para la creación del conocimiento es impulsar el modelo SECI, y en 
consecuencia, la creación de conocimiento (i.e. innovación). 
 
                                                
46 A título de ejemplo, en el segmento de tecnología de información (TI), tenemos la ITIL para la gestión 









A pesar de los índices CDC y CR, se puede observar su uso práctico, además del estudio 
de caso ya comentado anteriormente, en (Lima, 2010), donde la riqueza de este enfoque 
es que los índices tuvieron su aplicación en una empresa, no asociada a TI, recordando 
que, el estudio de caso asociado a la creación del índice se dio en una empresa de teleco-
municaciones, pero en la vicepresidencia de TI (C. Rosa, 2008).  
 
Poseer un proceso de gobernanza es uno de los puntos fundamentales para la aplicación 
y análisis de los índices - lo que permitirá comparar los flujos formales e informales. 
Ocurre que cuando se comparan los dos enfoques - (C. Rosa, 2008) estos poseen procesos 
de gobernanza distintos en sus respectivas empresas implicadas (Lima, 2010: Industria 
de producción de bienes, Oxiteno, multinacional de productos químicos; Rosa, 2008: Te-
lecomunicaciones, vicepresidente de TI) , pero en ambos casos - Se puede ver un resumen 
en el libro: Construcción del conocimiento en organizaciones en la perspectiva de las 
redes sociales (Sampaio, Souza, & Silva, 2013), usaron sus respectivos procesos de go-
bernanza como punto de comparación y mapeo de la red. Todavía se puede citar la im-
plementación de los índices de forma automatizada en (FILHO, 2012), pese a todo el 
valor asociado a esta automatización, esta no puede ser usada en esta tesis, puesto que su 
desarrollo se dio en una plataforma no disponible en el periodo de elaboración de la tesis, 
si bien el estudio, en su desarrollo y eventual actualización, permanece válido, así como, 
validado en su estudio, el valor de la automatización. Habiendo en esta tesis dos estudios 
más de caso asociados a los índices, agregando el valor de que uno de estos estudios 
puede ser comparado con el de 2008, por ser redes equivalentes. A continuación aparecen 
las definiciones de las métricas de Conocimiento Relacional (CR) y del Coeficiente de 
Difusión del Conocimiento (CDC). 
 
2.1.4.1. Conocimiento Relacional (CR) 
 
La aplicabilidad del concepto de conocimiento relacional requiere el establecimiento de 
premisas específicas, las cuales, aunque impongan límites y restricciones al concepto en 










a) El conocimiento relacional 47 es una métrica del actor (individual) y no del grupo 
al que pertenece; 
b) Una relación interpersonal es vista como un flujo informacional, sin que sea con-
siderada la cantidad de información asociada a este enlace; 
c) Se desconsidera el índice para los actores (nodos) que posean la clasificación 
como aislado y receptor. Para los nodos del tipo transportador (indegree y 
outdegree igual a 1) no se observa ninguna variación del índice de conocimiento 
relacional, dada la premisa b; 
d) Las informaciones semánticas y sintácticas48 fluyen en las relaciones adecuadas 
al actor. Estas relaciones son medidas por el grado de centralidad para grafos 
dirigidos (indegree, outdegree). Estas relaciones son fundamentales para la con-
tribución del actor en el flujo de información de la organización. 
 
En términos matemáticos podemos definir el conocimiento relacional (CR) por la relación 
entre el grado de entrada media y grado de salida del grupo. En la fórmula de abajo, en la 
que ni representa el grado de entrada y nj grado de salida, se puede observar la relación.  
 
Ecuación 4 - Conocimiento relacional 
Fuente: Autor 
 
Para evaluar cualitativamente el concepto de conocimiento relacional (CR) se estableció 
una variación, teniendo como base la premisa C, en la que se considera que el nodo del 
tipo transportador posee una capacidad de difusión del conocimiento nula, una vez que la 
proporción entre el indegree y el outdegree de este actor será siempre 1. 
 
                                                
47 El conocimiento relacional (CR) es la capacidad de un individuo determinado a relacionarse con otros 
de su red intraorganizacional. 
48 La información puede ser vista desde dos perspectivas: la información “sintáctica”, o el volumen de infor-
maciones, y la información “semántica” o el significado. La información semántica es fundamental para la 
creación y difusión del conocimiento; sin ella se pierde un alto flujo de información (sintáctica) de bajo valor 
añadido. La información semántica es la responsable de la creación del conocimiento. Su fomentación es de 
responsabilidad de la organización, sin embrago el individuo es el medio por el cual este fomento existe 
(Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997). Modelos y herramientas técnicas permiten medir las volumetrías asocia-
das a la información sintáctica, comúnmente tratada vía documentación explícita de los procesos organizacio-
nales. No obstante evaluar el nivel de difusión de la información semántica es un desafío, aunque en etapa 
embrionaria de desarrollo, para lo que esta disertación intenta contribuir, evaluando la socialización entre los 
cuatro modos de conversión del conocimiento (socialización, externalización, combinación e internalización), 
por entender que en esta etapa el intercambio del conocimiento tácito ocurre en mayor virtuosismo. La infor-
mación semántica en abundancia en el conocimiento tácito es la mayor fuente de creación del conocimiento 










Tabla 5 - Escala de Conocimiento relacional 
Fuente: Autor 
 
El actor que posee el CR elevado (CR> 1.50) tiende a ser un individuo que proporciona 
altos flujos de información en la red. Este sería el nivel ideal para la mayoría de los actores 
en la red dentro de la organización, cuando se observa desde la óptica de difusión del 
conocimiento. En el otro extremo, se obtiene actores con niveles críticos de conocimiento 
relacional (CR <0,50), quienes reducen el nivel de difusión y, consecuentemente, la opor-
tunidad de creación del conocimiento. 
 
2.1.4.2. Coeficiente de Difusión del Conocimiento (CDC) 
 
La formulación de este índice (CDC) partió de la adopción de tres premisas básicas. Sus 
relaciones interpersonales que provienen exclusivamente del contexto dentro de la orga-
nización: 
 
a) La creación del conocimiento tiene como base la difusión del conocimiento. De 
esta forma la socialización, uno de los cuatro modos de conversión propuestos por 
el modelo SECI de conversión, se convierte en el elemento más importante para 
la ocurrencia de la difusión; en primer lugar por ser el modo de conversión inicial 
propuesto por el modelo SECI y en segundo lugar, por el hecho de que propor-
ciona el intercambio del conocimiento tácito; 
b) La información en una red intraorganizacional, puede seguir flujos diversos, no 
importando quién transmite o recibe, siempre que haya una comunicación bidi-
reccional (diálogo) y que la información esté disponible en la red dentro de la 
organización. Corresponde a los individuos la búsqueda de la información para la 
composición del conocimiento necesario; 
c) Basado en los principios que componen los fundamentos matemáticos del ARS 
(teoría de los grafos). Constituye una métrica para el análisis de la intensidad de 
los flujos de conocimiento tácito, o mejor, permite analizar la intensidad de los 










La importancia de estas tres premisas proporciona al coeficiente de difusión de conoci-
miento propuesto, que fue creado a partir de la fusión de conceptos provenientes del ARS 
y SECI, un ambiente capaz de ser evaluado. 
 
En primer lugar, porque se supone que la creación del conocimiento empieza por el in-
tercambio del conocimiento tácito, llegando a la fase de difusión interactiva del conoci-
miento, que retroalimenta el modelo de cinco fases propuesto por Nonaka y Takeuchi. 
 
En segundo lugar, por el hecho de que "... el proceso a través del cual ocurre la creación 
del conocimiento organizacional es no lineal e interactivo" (Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 
1997), el que se asocia a las premisas 1 y 2, respectivamente. 
 
En tercer lugar, las premisas se convierten importantes para el coeficiente de difusión de 
conocimiento, ya que evalúan cuánto una organización hace uso de sus recursos en detri-
mento del alineamiento entre su negocio-fin y las mejores prácticas sugeridas por la ITIL. 
 
Sobre la tercera premisa adoptada, la unión de los conceptos del ARS y del modelo SECI 
puede cambiar los procesos adoptados por la organización. Estos procesos son definidos 
según una lógica cartesiana, a menudo basados en recomendaciones de empresas consul-
toras contratadas como apoyo y, en etapas iniciales de la adopción, tienden a seguir posi-
bles recomendaciones genéricas, que, a su vez, pasarán a mapear una red organizacional 
formal, en la que se reflejan pura y simplemente los flujos descritos en el proceso. Con el 
entendimiento proporcionado por el ARS, esta visión podrá llegar a mapear una red in-
formacional no oficial, delineada por el conocimiento tácito y explícito de cada miembro, 
basado en sus relaciones interpersonales. Así, los flujos formales propuestos, pueden di-
ferir de los flujos reales (informales) mapeados en la red. Esta medida puede ser obser-
vada con mayor precisión cuando se enfrentan las redes derivadas del conocimiento rela-
cional con los flujos procesales definidos en la organización. 
 
La representación matemática del coeficiente de difusión del conocimiento posee la fór-
mula: CDC = ( ( di(ni) * do(ni) ) * CI(ni)), donde CDC es el coeficiente de difusión del 
conocimiento; di(ni), do(ni) representa el grado de entrada media y grado de salida, res-











Ecuación 5 - Coeficiente de difusión del conocimiento modificado 
Fuente: (Lima, 2010) 
 
La base matemática considerada para las fórmulas de indegree y outdegree fue obtenida 
por los investigadores (Wasserman & Faust, 1994). Igualmente el entendimiento mate-
mático pertinente al coeficiente de información se basó en el artículo titulado Rethinking 
centrality: Methods and Examples, de los investigadores (Stephenson & Zelen, 1989) 
creadores de la fórmula de la centralidad de información para grafos dirigidos. 
 
Originalmente la fórmula del CDC incluía el Grado de Madurez de las organizaciones 
(GM). Con el perfeccionamiento de la fórmula, se observó la necesidad de retirarlo, ob-
teniendo el llamado CDC modificado. Para efecto de este trabajo se considerará el CDC 
modificado. Los detalles se pueden ver en: Gestión de mantenimiento industrial y la me-
dición del rendimiento en una industria petroquímica: un estudio de multicaso Oxiteno 
(Lima, 2010).   
 
En resumen 49, se retiró el grado de madurez de la gobernanza de procesos de la fórmula 
CDC, de manera que permitiera un estudio de correlación entre el grado de madurez de 
la gobernanza de procesos y el índice de CDC. A través de esta correlación es posible 
realizar un entendimiento entre las redes formales e informales, una vez que la evaluación 
de la gobernanza de procesos permite calcular la red formal y el CDC trae una evaluación 





                                                
49 Fragmento de la disertación, donde se observa la razón específica del ajuste: “Más concretamente, este 
trabajo trae como contribución final a propósito de un nuevo enfoque para el cálculo del Coeficiente de 
Difusión del Conocimiento (CDC), que difiere del originalmente propuesto por (Rosa, 2008), al ignorar el 
grado de madurez (GM) en la fórmula del cálculo del CDC. Esto está justificado para que la correlación 










Coeficiente de difusión del conocimiento 
 
 
Coeficiente de difusión del conocimiento Modificado 
 











3. Estudios de Caso 
 
“los seres humanos raramente eligen las cosas 
en términos absolutos” (Ariely, 2008) 
 
El primer estudio de caso de esta tesis50 se produjo en 2009 y el segundo en 2016. El 
estudio de caso de 2016 ya refleja mejoras asociadas a las lecciones aprendidas en los 
demás estudios hechos.  
 
En líneas generales los estudios de caso se basan en entrevistas y encuestas, ocurre que 
el de 2016 ya se realizó usando un método vía internet para la aplicación la encuesta y el 
de 2009 a través de cuestionarios impresos. En ambos estudios las entrevistas fueron pre-
senciales. 
 
Para cada uno de los estudios aquí expuestos, se abordará una descripción del contexto 
del estudio y de su aplicación, una de análisis de datos, lecciones aprendidas y las con-
clusiones, de esta manera existirán cuatro secciones para cada estudio. En el estudio de 
2016, habrá una sección extra, ya que el estudio hecho en 2008 se produjo en la misma 
empresa y en la misma división/sección, permitiendo así una comparación de las redes 
asociadas con un internado de aproximados 16 años. 
 
3.1. Estudio de Caso 1 (2009) - EC1 
 
El estudio de caso se produjo en el año de 200951 en una otra empresa de telecomunica-
ciones del Brasil. Este estudio, además del objetivo académico aquí estudiado, se com-
                                                
50	Fueron hechos cuatro estudios directos: 2008: Aplicado en una empresa de Telecom, en la vice-presiden-
cia de TI. (C. Rosa, 2008); 2009 y 2016: refiriéndose a los estudios de caso de esta tesis. 2010: Se basa en 
la tesis de (Lima, 2010). En el intervalo entre las dos investigaciones utilizadas en esta tesis (2009 y 2016) 
los conceptos abordados fueron aplicados y expuestos en el libro: Construcción del conocimiento en orga-
nizaciones en la perspectiva de las redes sociales (Rosa, 2013; Sampaio et al., 2013), así como en el ar-
tículo: Mapeo de los flujos de información y conocimiento: La gobernanza de TI bajo la óptica de las redes 
sociales (Sampaio et al., 2012). Se tiene el fundamento teórico asociado en relación entre analális de red 
social y gobernanza de TI (C. Rosa, 2008), creación de conocimiento (I. Nonaka, 1994, 2007; I. Nonaka, 
Reinmoeller, P., Senoo, D., 1998; Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1997; I. Nonaka & Takeuchi, 2011; I. 
Nonaka et al., 1996; I. Nonaka et al., 2000; I. Nonaka & von Krogh, 2009). 









partió con la empresa, donde se manifiesta haber sido utilizado en la decisión organiza-
cional, para ajustes de su flujo interno de procesos y personas52. Para este estudio no hubo 
autorización para la publicación del nombre de la empresa. 
 
En términos específicos este estudio de caso fue propuesto, conducido y analizado en la 
empresa sobre las premisas del cuadro que sigue. 
 
Objetivo 
Mapear la red de relación interpersonal, permitiendo observar el flujo in-
formacional interno y externo, proporcionando al cuerpo ejecutivo del 
área estudiada, una visión de los flujos existentes. 
Objetivo 
Específicos 
Identificar el flujo 
de informaciones 
Interno y externo 
Mapear las personas que 
componen la red en 
cuanto a su posición y 
clasificación 
Mapear el funciona-
miento de la red en si-
tuaciones de alta com-
plejidad y alta criticidad 
Método 
Aplicado 
A través de la aplicación de dos encuestas.  Un cuestionario aplicado in-
ternamente y otro cuestionario aplicado en juntas directivas externamente 
Alcance 
Aplicación Interna: Todos los colaboradores y Terceros que componen la 
DPAS. 
Aplicación Externa: Gerentes de división, sección y Líderes de cada sec-
ción que componen la DGSI. 
Tabla 6 - Estudio de Caso 1 (2009) - Escenario Macro 
Fuente: Autor 
 
Entre otros motivos, el apoyo al estudio se dio como resultado de siete cuestiones, vistas 
en el cuadro de abajo, postuladas a la empresa en las conversaciones iniciales que ante-
cedieron el estudio; tales provocaciones y la dificultad en tener una respuesta estructurada 
a estos y no ligados solamente a la percepción (empírica) de los gestores y trabajadores, 
culminó en la investigación; que viene componiendo el aprendizaje a los demás estudios 
de caso ya hechos: 
 
1 ¿Cómo funciona el flujo de información del trabajo dentro de las divisiones? 
2 ¿Cómo funciona el flujo de información del trabajo entre las divisiones de la junta directiva? 
3 ¿Las otras áreas desencadenan (acceso)  al trabajo como deberían? 
4 ¿Cuándo, cómo y por qué exigen la junta directiva? 
5 ¿Cómo son las relaciones actuales entre empleados y terceros? 
6 ¿Este escenario refleja el patrón esperado para la junta? 
7 ¿Cómo se relacionan los empleados de la junta directiva? 
Tabla 7 - Inquietudes sobre el flujo de conocimiento 
Fuente: Autor 
                                                
52 En la fecha de la defensa de tesis de doctorado (2016/2017) el organigrama actual de la empresa no tiene 
ya la misma definición  y/o trabajadores. Pasados 6 años, no se ajusta o se vuelve factible la comparación 
del análisis del organigrama, nomenclatura de las áreas y procesos de 2010 con la misma empresa en el año 
de 2016, siendo válido el estudio en sí y las lecciones aprendidas. Por lo tanto el nombre de las gerencias y 
de los trabajadores vistos aquí como ficticios, todavía están adrede ilegibles en los gráficos, redes y tablas, 










Durante los cuatro meses de trabajo para la recogida y análisis de los datos, fue posible 
no solamente entender y profundizar en tales cuestiones, sino también explorar las limi-
taciones y posibilidades de los conceptos utilizados, que tuvieron su base teórica en la 
investigación de máster de (c. p. Rosa, 2008). Como forma de facilitar la comprensión 
del contexto de la organización en el momento del sondeo, sigue una visión resumida de 
su organigrama, papeles y responsabilidades, si bien es relevante exponer que lo explo-
rado aquí en el estudio de caso son los análisis hechos y las lecciones aprendidas. Cabe 
destacar que entre la fecha de la investigación y la visión académica aquí expuesta trans-
currieron 6 años, lo que vuelve no correlacionable con la empresa actualmente el organi-
grama abajo expuesto, bien como los procesos estudiados, y los cargos y departamentos;  
tanto que aquí no se consideran las nomenclaturas de las áreas de forma relacionada, así 
como el nombre de las personas no son divulgados. 
 
El estudio se dio en la vicepresidencia de TI, en la junta directiva ligada a procesos y 
gobernanza. La junta directiva poseía 4 divisiones, siendo así el organigrama macro: 
 
                          
Figura 10 - Organigrama Macro - Estudio de Caso 1 
Fuente: Autor 
 




• Gestión Presupuestaria (Opex/Capex) 
• Gestión de Compras 
• Gestión de Contratos 
• Gestión de Costes 
• Eficiencia Operacional 
Dpas-A 
• Modelo de gestión  
• Auditorías 
• Quality assurance 
• Gestión de procesos 
• Formación 
Dpas-C 
• Alineamiento estratégico 
• Seguimiento de las metas de la VP  
• Satisfacción de las áreas Clientes 
Dpas-D 
• Innovación (Nuevas tecnologías) 
• Normas de arquitectura 
• Soluciones de arquitectura 
• Definición de datos corporativos 
• Seguimiento técnico 
Tabla 8 - Organigrama - Estudio de Caso 1 - Papeles y Responsabilidad 
Fuente: Autor 
Dpas










Fue utilizada la aplicación de encuestas para la recogida de los datos, bien como entre-
vistas antes y después de la concepción y aplicación de la encuesta. La fase de entrevistas 
con la junta directiva y los gestores séniors fue fundamental para el correcto ajuste de la 
encuesta, permitiendo, no solamente una mejor definición de las preguntas usadas en el 
cuestionario y sus objetivos bien como la validación de estas entrevistas con el nivel eje-
cutivo. 
 
El proceso de aplicación de las encuestas se dio en dos etapas, primero  en los miembros 
que componían la junta directiva, en todas sus divisiones (Dpas-1, Dpas,-A, Dpas-C. 
Dpas-D) - Fase Interna, después en los colaboradores/áreas enumeradas y/o asociadas a 
la primera ronda53 - Fase Externa, habiéndose hecho de forma secuencial, donde sola-
mente después de la finalización de la aplicación de la fase interna y el análisis parcial de 
los datos de la fase interna, que estableció la aplicación del segundo cuestionario.  
 
 
Figura 11 - Estructura macro de aplicación de las encuestas 
Fuente: Autor 
 
Para la primera ronda no formaron parte de las encuestados la directora del área y el 
cuerpo de los gestores séniors, ya que con ello se definieron los temas relacionados a la 
investigación, tal como se ha mencionado en los párrafos anteriores. Ya en la segunda 
ronda, los gestores séniors que eventualmente fueron citados por los trabajadores, en la 
primera ronda interna, respondieron en la segunda ronda. 
 
                                                
53 Este paso es considerado como una buena práctica, cuando se busca una visión de la interacción interna 
y externa. Así como en el estudio de caso abordado en la disertación de máster (C. Rosa, 2008) donde se 
posiciona: “El análisis de los datos se produjo con la aplicación de un cuestionario a los miembros del 









La aplicación de las encuestas se realizó a través de documento impreso, así como la 
alimentación de los datos para análisis se dio de forma manual. Las encuestas en su tota-
lidad están disponibles en el anexo I  de esta tesis. A continuación, puede verse un resu-
men. 
 




3 bloques de preguntas 







2 bloques de preguntas 




Tabla 9 - Comparación entre las encuestas aplicados 
Fuente: Autor 
 
Como se puede comprobar, los bloques de datos básicos y flujo informacional son comu-
nes a las dos, aunque el bloque de relación interpersonal no fue aplicado en el cuestionario 
externo, ya que no sería evaluada la relación de estos colaboradores citados y sí la de los 
colaboradores de la junta directiva que se relacionaban con ellos. Se destaca en las dos 
tablas a continuación las principales preguntas para cada una de las encuestas: 
 
 
Bloque Preguntas Objetivo esperado con la pregunta 
Flujo Informa-
cional 
01) En el caso donde se necesita el 
Entendimento y/o Aprobación de la 
Dirección de la DPAS ¿cuál es su 
principal canal de comunicación? 
Evaluar como se daba el método de acceso en 
el cuerpo ejecutivo. Existen variaciones a esta 
pregunta para juntas directivas; observar las 
cuestiones 2 y 3. 
04) En el caso de una duda referente 
a la tecnología y/o Innovación indi-
que hasta tres personas a las cuales 
recurre. 54 
Evaluar los puntos de referencia para deter-
minados asuntos asociados a las divisiones. 
Existen variaciones a esta pregunta para jun-
tas directivas; observar las cuestiones 5 a 14. 
12) Para solucionar problemas de su 
día a día, marque hasta cinco fuentes 
de investigación que ud. más utiliza. 
Determinar si las fuentes de información de 
la junta directiva están consonantes con las 
fuentes de la organización. 
Relaciones In-
terpersonales 
01) Enumere hasta 10 personas, de su 
área o no, que ud. considera sus fuen-
tes de consulta para la obtención de 
informaciones en la organización. 
Mapear la red principal de relación de cada 
uno de los colaboradores. 




                                                
54 Para esta pregunta se alineó un foco específico en este punto, a pesar de la variación de la pregunta para 










Bloque Preguntas Objetivo esperado con la pregunta 
Flujo Informa-
cional 
02) Señale, según el criterio de abajo, los 
servicios más utilizados por su junta di-
rectiva junto a la DPAS 
Evaluar si todos los servicios prestados 
son utilizados. 
04) Para una solución que involucre nue-
vas tecnologías ¿cuáles son sus contactos 
junto a la DPAS que entiende que resuel-
ven el tema?  
Mapear las personas asociadas al desarro-
llo de nuevas tecnologías.55 
05) Cuando necesita de un punto de apoyo 
junto a la DPAS para sus problemas de 
día a día ¿cuáles son sus contactos que en-
tiende que resuelven sus dudas?.  
Mapear las personas de mayor relación de 
la junta directiva desde el punto de vista 
externo. 
06) Para los problemas operacionales 
mencionados abajo, coloque el nombre 
que entiende que los resuelve junto a la  
DPAS. 
Mapear las personas asociadas a cada uno 
de los servicios prestados. 
Tabla 11 - Principales preguntas de la encuesta Externa - EC1  
Fuente: Autor 
 
La investigación se alargó hasta un total 5 meses, ocurriendo que el primer mes fue dedi-
cado a las entrevistas con los altos niveles ejecutivos de la dirección, el segundo mes fue 
dedicado a la elaboración y validación de la encuesta, el tercer mes a la aplicación, el 
cuarto a cargar y analizar los datos, entre Septiembre y Diciembre de 2009, y destinando 
el último mes a presentar el resultado al alto escalón ejecutivo, en Enero de 2010. 
 
Habiendo obtenido los resultados analizados en lo que se refiere a los índices pertene-
cientes al ARS y a los índices de CDC y CR. Estos resultados también fueron sobrepues-
tos al mapa macro de relación informacional, que se explica a continuación. 
 
En la fase de entrevistas fue posible percibir que en la visión de los altos ejecutivos de la 
dirección, podría haber un lapso de comunicación entre las divisiones, o sea, una deter-
minada área no se comunicaba con otra; habiendo establecido entonces un mapa macro 
de relación informacional entre las divisiones. Este mapa de las relaciones existentes y 
futuras (deseadas) en la visión del cuerpo ejecutivo fue creado con el apoyo de los ejecu-
tivos. Este mapa permitió un importante avance en la conclusión y aplicación práctica de 
la investigación, como será demostrado a continuación. 
 
                                                
55 Las preguntas 4 y 6: La pregunta 4 se centra directamente en el tema de nuevas tecnologías, podría aquí 
haber una derivación de este cuestionario por otros ítems de la dirección (capex, opex, contratos, etc.) 
Aunque en la fase de entrevista se mapeó que este sería un posible punto flaco que necesitaría ser tratado, 
así se alineó tener el foco específico en este punto para la visión externa. La pregunta 6 a pesar de abordar 










Este mapa de la relación entre las áreas, igual que en el nivel macro56, permitió cotejar 
las relaciones informales mapeadas a través de la encuesta y de las técnicas de ARS, con 
la visión del cuerpo ejecutivo para las relaciones (formales) que ya ocurrían y/o deberían 
ocurrir, otorgando también la posibilidad de evaluar esto a través de las responsabilidades 
de cada área57. 
 
 




3.1.1. Análisis de los resultados  
 
Los resultados a continuación no fueron analizados para los datos base de la segunda 
ronda de la aplicación de la encuesta. 
 
La encuesta  interna posee tres bloques, sigue ahora el análisis del bloque A - Datos Base. 
En una visión cualitativa tenemos tres puntos importantes a destacar: 
 
                                                
56 Para experiencias futuras, tener este mapa lo más detallado posible frente al que se espera analizar, es un 
importante instrumento. 
57 Para las responsabilidades detalladas, ver la tabla: Organigrama - estudio de Caso 1 - Papeles y Respon-










• De los 14 Consultores de la división 64% posee posgrado, 60% lleva hasta  cinco 
años en la empresa y de estos 60%, la mitad lleva hasta 3 años, siendo 56% casado 
y del sexo 86% masculino. 
• De los 7 analistas sénior, 71% posee posgraduado, 43% lleva hasta tres años, 
siendo que 57% casado y 86% masculino. 
• Sobre los 10 analistas plenos, 30% posee posgraduado, 50% lleva hasta 3 años en 
la empresa, siendo 45% casado y 70% del sexo femenino. 
 
En la secuencia los gráficos muestran las visiones de cada indicador (edad, educación, 
puesto de trabajo, antgüedad, estado civil, sexo): 
 
 










Analizando cualitativamente, el Bloque B - flujo Informacional, referentes a las cuestio-
nes 1,2 y 358, que abordan como los trabajadores de la junta directiva usan los medios de 
comunicación internos, tales como email, teléfonos, reuniones, etc.. y cuando se relacio-
nan con el cuerpo ejecutivo, tenemos: 
 
§ 28% de los colaboradores prefieren el email como medio de comunicación prin-
cipal, aun cuando esta comunicación se realiza con otras juntas directivas 46% 
utilizan este método (email). 
§  14% de los colaboradores internos utilizan el Calendario de Reunión para comu-
nicarse internamente, no teniendo ningún adherente a la llamada telefónica como 
canal de comunicación principal interno. 
§  58% de los colaboradores prefieren la comunicación personal como canal princi-
pal cuando se refiere dentro de la junta directiva de la DPAS, pero cuando tratan 
con otras juntas directivas 23% utilizan este canal (comunicación personal). 
 




Figura 14 - Comparación preguntas 1, 2 y 3 - EC1 
Fuente: Autor 
 
El punto que destaca es que la comunicación personal, léase aquí la red de relaciones 
interpersonales, está fuertemente presente en la cultura de comunicación. Todavía anali-
zando las fuentes de información se observa el análisis de la pregunta 1559 
                                                
58 Para visión completa ver el anexo I. Siguen las cuestiones: (1) En el caso donde se necesita el Entendi-
miento y/o Aprobación de la Dirección General ¿cuál es su canal de comunicación? (2) Señale, según el 
criterio de abajo los servicios más utilizados por su junta directiva junto a la DPAS (3) Cite hasta tres otros 
servicios que serían interesante que la DPAS proveyera. 
59 Para visión completa ver anexo I. Pregunta 15- Para solucionar problemas de su día a día, marque hasta 
cinco fuentes de investigación que ud. más utiliza. Para las cinco marcadas, clasifíquelas en escala de prio-










Figura 15 - Fuentes de información por orden de utilización - EC1 - Pregunta 15 
Fuente: Autor 
 
Con base al gráfico superior, se destacan los puntos marcados en color verde y rojo. Se 
observa que los modelos de gestión (proceso formal, ver destacado en color rojo) aparece 
en la décima segunda posición, siendo que, consultas directas a colegas de trabajo y ges-
tores y directores están entre las 3 principales (ver destacado en color verde) fuentes prio-
ritarias de información, en otras palabras, la relación se considera más prioritaria como 
fuente de información de lo que el modelo de gestión, siendo todavía posible deducir que 
una red informal de relación tiene más importancia como fuente de información priorita-
ria; en números tenemos que 58% prefieren comunicación personal como canal de comu-
nicación diario. 
 
Observando los tres gráficos a continuación, donde tenemos las mismas fuentes de infor-
mación exploradas en cuanto a orden de utilización, pero mapeadas por orden de priori-
dad, frecuencia e intensidad. Se ve resultado similar cuando analizamos las fuentes que 
están en las primeras posiciones de los gráficos, relacionadas con las relaciones interper-
sonales.  
 
Se observa, pero, que en posiciones mejores (i.e. más cerca de la parte superior del grá-
fico) los modelos de gestión (proceso formal) todavía permanece como opción secunda-
ria. Si comparamos las relaciones interpersonales, todavía se prefiere esta como la fuente 
primaria,  incluso cuando se observa la posición de los modelos formales frente a la con-









considerados fuentes primarias de status de un proyecto o de una normativa, sin embargo 
se prefiere la relación interpersonal como fuente primaria. A pesar de que también estas 
fuentes formales son utilizadas, la visión de la relación interpersonal refuerza la cultura 
de relación interna. 
 
Figura 16 - Relación Intensidad, Frecuencia y Prioridad - EC 1 pregunta 15 
Fuente: Autor 
  
Todavía en esta pregunta se hizo una nueva abertura de los datos, donde la fuente de 
información del día a día asociada a un colaborador, se creó la red de esta relación, o sea, 
cuáles serían las personas asociadas y si estas pertenecían o no a la junta directiva anali-
zada. Esta red puede ser vista en el gráfico a continuación, siendo que los enlaces en color 
verde representan la reciprocidad60 entre los actores, o sea, el actor que citó a otro, como 
su fuente, también fue citado por este mismo actor como fuente. Esta medida es intere-
sante puesto que muestra que este canal de comunicación es mutuo. Además, se puede 
                                                
60 El concepto de reciprocidad aplicado posee la misma definición del concepto de Díadas Mutuas de 
Waserman y Faust (1994) en que ambos nodos o actores poseen relaciones. Ejemplificando: el nodo n2 
está conectado al nodo n3 de la misma forma que nodo n3 está conectado al nodo n2 (n2  n3). A su 
vez, en redes en que la frecuencia de reciprocidad es elevada tiende a producirse una difusión del cono-
cimiento más consistente (Rosa, 2008), cuando el canal de comunicación, que transita la información 
semántica está abierto también desde el punto de vista de la relación. 
Se puede evaluar la reciprocidad de una red por la medición de su densidad, asumiendo que cuanto mayor 
es la densidad de una red mayor será la relación mutua entre los nodos. La densidad se calcula dividiendo 
el número de arcos por el número posible de arcos de la red. El resultado puede variar de 0 a 1; si Densi-









observar los actores pertenecientes a la red de la dirección analizada, representados por 
los cuadrados azules y los de las demás juntas directivas, representados por los triángulos 
en color naranja. La visión crítica en este gráfico se mantiene asociada, de cómo la red 
interna de la dirección se auto promueve como fuente de información, aun cuando esta 
busca actores externos, esto se da de forma periférica. 
 
 
Figura 17 - Red de colaboración interpersonal informal - EC1 - Cuestión 15 
Fuente: Autor 
 
A continuación tenemos el análisis de las preguntas 4 a 14, en estas cuestiones tenemos 
la visión de relación personal y de la prioridad/intensidad/frecuencia, que delimitan pun-
tos específicos. Este análisis se dio tanto del punto de vista del ARS61, como también se 
sobrepuso a la red informal al mapa de la relación entre las áreas62, permitiendo así un 
análisis, por inferencia, de la responsabilidad63 de cada área con la relación existente entre 
los colaboradores indicados en este relación. Esto fue posible, ya que, además del mapa 
macro de relación, los encuestados (colaboradores) fueron mapeados con referencia a la 
división a la cual pertenecen. El valor de este análisis es elevado, ya que posee una infe-
rencia que permite confrontar la percepción (i.e. la visión del cuerpo ejecutivo, en lo que 
respecta a existir o no relación entre las divisiones) si resulta real, dado el flujo informal. 
Sigue el análisis, por pregunta64. 
                                                
61 Los conceptos de ARS fueron analizados conforme CDC, CR, Densidad, Relaciones y Clics. 
62 Figura: Visión de las conexiones existentes y deseadas en relación al modelo - ECI. 
63 Figura: Estudio de Caso 1-Visión Macro de los papeles de las divisiones con las conexiones existentes y 
deseadas 









Pregunta 4 - Análisis 
(4) En el caso de una 
duda referente a tec-
nología y/o Innova-
ción indique hasta 













Del total de encuestados, 28 respondieron esta pregunta, representando un 
74% de respuestas. De los 26% que no respondieron la pregunta se entiende 
que no hay comunicación (i.e. Dudas).  
Los que no respondieron por división tenemos la siguiente visión: (a) 7 pro-





Densidad Relaciones Clics 
0.038 61 3 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
2 4 2 0 5 
De 44 actores en la red, 13 están habilitados para el cálculo del índice 
de Conocimiento Relacional (CR), considerando a los demás descar-
tados por estar clasificados como nodos Aislados o Receptores. 
CDC 1.386 X 0.188 X 1 = 0,260568 


















Pregunta 5 - Análisis 
(5) En el caso de una 
duda referente a Pro-
cesos de TI indique 
hasta tres personas a 












Del total de encuestados, 36 respondieron esta pregunta, representando un 
95% de respuestas. El 5% de los que no respondieron la pregunta se entiende 
que no hay comunicación (i.e. Dudas). 
 Detallando los que no respondieron por división tenemos la siguiente visión: 






Densidad Relaciones Clics 
0.0445 73 3 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
2 5 3 0 5 
De 44 actores en la red, 15 están habilitados para el cálculo del índice 
de Conocimiento Relacional (CR), estando los demás descartados por 
ser clasificados como nodos Aislados o Receptores. 


















Pregunta 6  Análisis 
(6) En el caso de una 
duda referente a Ca-
pex indique hasta 













Del total de encuestas, 36 respondieron esta pregunta, lo que representa un 
76% de respuestas. De los 24% que no respondieron la pregunta se entiende 
que no hay comunicación (i.e. Dudas). 
 Detallando los que no respondieron por división tenemos la siguiente visión: 
(a) 1 procede de la DPAS-1 y (b) 1 de la DPAS-A (c) 1 de la DPAS-C  y (d) 






Densidad Relaciones Clics 
0.0349 66 2 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
0 2 0 1 4 
De 44 actores en la red, 7 están habilitados para el cálculo del índice 
de Conocimiento Relacional (CR), considerando a los demás descar-
tados por ser clasificados como nodos Aislados o Receptores 
CDC 1,5 X 0,217 X 1 = 0,3255 


















Pregunta 7 - Análisis 
(7) En el caso de una 
duda referente a 
Opex indique hasta 













Del total de encuestas, 36 respondieron esta pregunta, representando un 76% 
de respuestas. De los 24% que no respondieron a esta cuestión se entiende 
que no hay comunicación (i.e. Dudas). 
Detallando los que no respondieron por división  tenemos la siguiente visión: 







Densidad Relaciones Clics 
0.0304 63 2 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
3 2 2 0 4 
De 44 actores en la red 11, están habilitados para el cálculo del índice 
de Conocimiento Relacional (CR), considerando a los demás descar-
tados por estar clasificados como nodos Aislados o Receptores 
CDC 1,37 X 0.173 X 1 = 0,23701 



















Pregunta 8 - Análisis 
(8) En el caso de 
una duda referente a 
Proceso de Com-
pras indique hasta 













Del total de encuestas, 36 respondieron esta pregunta, representando un 
82% de respuestas. De los 18% que no respondieron la pregunta, se en-
tiende que no hay comunicación (i.e. Dudas). 
Los que no respondieron por división  tenemos la siguiente visión: (a) 1 






ARS Densidad Relaciones Clics 
0.0285 59 4 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
3 2 2 0 4 
De 44 actores en la red, 8 están habilitados para el cálculo del ín-
dice de Conocimiento Relacional (CR), los demás se consideran 
descartados por  estar clasificados como nodos Aislados o Recep-
tores 


















Pregunta 9 - Análisis 
(9) En el caso de una 
duda referente a In-
dicadores indique 
hasta tres personas a 












Del total de encuestas, 31 respondieron esta pregunta, representando un 
82% de respuestas. De los 18% que no respondieron la pregunta se entiende  
que no hay comunicación (i.e. Dudas). 
Detallando los que no respondieron por división  tenemos la siguiente vi-
sión: (a) 5 son procedentes de la DPAS-D y (b) 1 proviene de la DPAS-C 





Densidad Relaciones Clics 
0.02906 65 0 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
2 2 3 0 6 
De 44 actores en la red, 13 están habilitados para el cálculo del 
índice de Conocimiento Relacional (CR), siendo los demás des-
cartados por estar clasificados como nodos Aislados o Receptores 
CDC 1.354 X 0.151 X 1,0 = 0,204454 



















Pregunta 10 - Análisis 
(10) En el caso de 
una duda referente a 
Proceso de Com-
pras indique hasta 













Del total de encuestas, 30 respondieron esta pregunta, representando un 79% 
de respuestas. De los 21% que no respondieron la pregunta se entiende que 
no hay comunicación (i.e. Dudas). 
Detallando los que no respondieron por división  tenemos la siguiente visión: 







Densidad Relaciones Clics 
0.0253 57 4 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
0 1 0 0 4 
De 44 actores en la red, 5 están habilitados para el cálculo del índice 
de Conocimiento Relacional (CR), siendo los demás descartados por 
estar clasificados como nodos Aislados o Receptores 



















Pregunta 11 - Análisis 
(11) En el caso de 
una duda referente a 
Planificación Estra-
tégica indique hasta 













Del total de encuestas, 25 respondieron esta pregunta, representando un 66% 
de respuestas. De los 34% que no respondieron la pregunta se entiende que 
no hay comunicación (i.e. Dudas). 
Detallando los que no respondieron por división  tenemos la seguinte visión: 
(a) 6 son procedentes de la DPAS-D y (b) 3 provenientes de la DPAS-C (c) 






Densidad Relaciones Clics 
0.0183 46 3 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
1 2 0 0 4 
De 44 actores en la red, 7 están habilitados para el cálculo del índice 
de Conocimiento Relacional (CR), siendo los demás descartados por 
estar clasificados como nodos Aislados o Receptores 



















Pregunta 12 - Análisis 
(7) En el caso de una 
duda referente a 
Quality Assurance 
indique hasta tres 













Del total de encuestas, 25 respondieron esta pregunta, representando un 66% 
de respuestas. De los 34% que no respondieron la pregunta se entiende que 
no hay comunicación (i.e. Dudas). 
Detallando los que no respondieron por división  tenemos la siguiente visión: 
(a) 5 son procedentes de la DPAS-D y (b) 5 provenientes de la DPAS-C (c)  






Densidad Relaciones Clics 
0.0183 46 2 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
1 1 3 0 3 
De 44 actores en la red, 8 están habilitados para el cálculo del índice 
de Conocimiento Relacional (CR), siendo los demás descartados 
por estar clasificados como nodos Aislados o Receptores 


















Pregunta 13 - Análisis 
(13) En el caso de 
una duda referente a 
Puntos de Audito-
ría indique hasta tres 













Del total de encuestas, 23 respondieron esta pregunta, representando un 61% 
de respuestas. De los 39% que no respondieron la pregunta se entiende que 
no hay comunicación (i.e. Dudas)  
Detallando los que no respondieron por división  tenemos la siguiente visión: 
(a) 9 son procedentes de la DPAS-D y (b) 3 provenientes de la DPAS-C (c)  






Densidad Relaciones Clics 
0.0107 33 3 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
0 1 0 0 3 
De 44 actores en la red, 8 están habilitados para el cálculo del índice 
de Conocimiento Relacional (CR), siendo los demás descartados 
por estar clasificados como nodos Aislados o Receptores 


















Pregunta 14 - Análisis 
(14) En el caso de 
una duda referente a 
Cursos y Formación 
indique hasta tres 












a Del total de encuestas, 36 respondieron esta pregunta, representando un 
95% de respuestas. De los 5% que no respondieron la pregunta se entiende 
que no hay comunicación (i.e. Dudas). 
Detallando los que no respondieron por división  tenemos la siguiente vi-






Densidad Relaciones Clics 
0.0107 33 2 
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
0 3 1 0 2 
De 44 actores en la red, 6 están habilitados para el cálculo del ín-
dice de Conocimiento Relacional (CR), siendo los demás descar-
tados por estar clasificados como nodos Aislados o Receptores 


















Cuando analizamos el Bloque C de la encuesta, donde se muestra en primer lugar la red 
de cada una de las divisiones, en la secuencia estas redes se relacionan con sus indicacio-
nes externas. Siguiendo la referencia ya usada, los nodos cuadrados azules representan la 
red de la DPAS, los triángulos naranjas las demás juntas directivas y los enlaces en verde 
la reciprocidad. 
 















Figura 42 - Red relación por sección y externo - EC1 - 2/2 
Fuente: Autor 
 
La red resultante de la aplicación de la encuesta en la fase interna puede ser vista a con-
tinuación: los nodos cuadrados azules representan la red de la DPAS, los triángulos na-
ranjas las demás juntas directivas y los enlaces en verde la reciprocidad. 
 
 










3.1.2. Lecciones aprendidas - EC1 
 
Si establecemos una línea temporal, en 2008 fue defendida la disertación del máster que 
dio origen a los índices, en 2009 se realizó este estudio de caso, a pesar de ya ser factible 
haber implementado lecciones aprendidas procedentes del estudio de 2008, fue en este 
estudio de caso que hubo un mayor entendimiento de las necesidades y validaciones a ser 
hechas en términos empresariales. 
 
Procedentes del estudio de 2008, se trajo la necesidad de haber una automatización de la 
investigación. En consecuencia de la fase de carga y análisis de los datos asociados a la 
red social, sin embargo no fue posible implementar una automatización de esta etapa, a 
pesar de ya existir una mejora en la aplicación de la encuesta, que se produjo a través del 
envío y recepción por email. Aún la investigación de 2008 que se dio de forma impresa 
y el tratamiento de los datos ocurrió de forma análoga a 2016, con carga de datos manual. 
 
Con base al estudio de 2009, siguen las lecciones aprendidas: 
 
• Resulta necesario que el responsable de la aplicación de la investigación y funda-
mentalmente para la construcción de la encuesta, comprenda el funcionamiento 
de la empresa y/o área aplicada. 
o En este caso, la construcción de la encuesta se dio por el mismo investiga-
dor del estudio de 2008, que a su vez ya había trabajado en el área relacio-
nada a la que tendría la encuesta aplicada, lo que facilitó la comprensión 
de los problemas implicados. 
 
• Resulta necesario una entrevista con el cuerpo ejecutivo (más alto escalón) res-
ponsable de la empresa, sector y/o área involucrada directamente, a su vez estos 
no deben responder la encuesta pero la visión de las necesidades y problemas ac-
tuales permite enriquecer la encuesta de forma substancial. 
o Se produjeron dos entrevistas, una con el director y gerentes del área 
donde la pauta fue comprender y alinear lo que se deseaba evaluar y una 
segunda donde se validó la encuesta. Estas dos entrevistas fueron de gran 
valor. 
o Es necesario que el cuerpo ejecutivo comprenda la dinámica de la investi-










• La aplicación de la encuesta debe suceder en un corto espacio de tiempo y de una 
sola vez, para mitigar que la red de comunicación informal se ajuste y transfiera 
las respuestas en temas previamente combinados. 
o Esta encuesta se alargó durante cerca de 1 mes entre que el primer y último 
encuestado la concluyera, usando el flujo de email. 
 
• El establecimiento de un flujo macro de comunicación, destacando los flujos de 
comunicación que ya existen o no en la visión del órgano ejecutivo, enriquece la 
fase de análisis de datos.  
 
• El análisis de los datos se dio a través del uso de Excel para las preguntas que no 
trataban directamente de redes sociales y a su vez la red social fue tratada vía 
Ucinet. Como ya era previsto (lección aprendida con el estudio de caso de 2008), 
la fase de preparación de los datos para el análisis vía Ucinet, consumió mucho 
tiempo, como ya se ha expuesto no fue posible automatizar la encuesta, además 
del uso de envío de email para que la encuesta vía word e individual fuese apli-
cada. 
 
3.1.3. Conclusión del estudio de Caso 1 - Parcial 
 
Al analizar el estudio de caso, abordaremos dos sesgos, el primero  relacionado a su con-
tribución para el local donde fue ejecutado, en segundo a su contribución a la investiga-
ción aquí presentada. 
 
En relación a la empresa, se observa que el estudio fue capaz de traer a flota flujos de 
comunicación que ya ocurrían, cuando en la percepción del cuerpo directivo estos todavía 
debían ser construidos; estos flujos existentes se daban a través de la red informal, lo que 
permitió a la organización adecuar tal flujo, trayendo al formal lo que ya venía ocurriendo 
en el informal.  
 
Desde el punto de vista de esta tesis se tienen dos hipótesis65. El estudio de caso 1 de 2009 
ayudó en la confirmación de estas, donde en la primera hipótesis se puede observar que 
el flujo de información, cuando se ajustó dentro del propio grupo, trajo mejora. Para la 
                                                
65 Siguen:  Hipótesis 1: Existe una relación entre la mejora de rendimiento del grupo con un proceso es-
tructurado de difusión del conocimiento para este mismo grupo. Hipótesis 2: Al modelo SECI es posible 
agregar una visión práctica de evaluación de la difusión del conocimiento, a través de las técnicas de análisis 









segunda hipótesis, fue posible observar que el estudio de caso, basado en las técnicas de 
análisis de red social, permite mejorar el flujo a ser evaluado, aunque el modelo SECI no 
forma parte de la organización estudiada, lo que entonces permite determinar que la hi-
pótesis concluye parcialmente. 
 
Todavía en relación a la investigación presentada, el estudio de caso contribuye signifi-
cativamente con las lecciones aprendidas, que serán reflejadas en la metodología que se 
presenta a continuación. Las visiones asociadas a la validación de la encuesta por el 
cuerpo ejecutivo y la elaboración de un flujo macro de comunicación serán postuladas en 
la metodología, siendo respectivamente obligatoria y recomendada de ser aplicadas. 
 
3.2. Estudio de Caso 2 (2016) - EC2 
 
El estudio de caso se dio en el año 201666, en la empresa Telefónica Brasil, que autorizó 
el uso del su nombre en la investigación, como puede ser visto en el anexo II de esta tesis.  
En términos específicos este estudio de caso fue propuesto, conducido y analizado en la 
empresa sobre las premisas descritas en el cuadro que sigue.  
 




Mapear las personas que compo-
nen la red en relación a su posi-
ción y clasificación 
Mapear el funcionamiento de la red en 




A través de la aplicación de la encuesta mediante Internet, usando el site de 
búsqueda SurveyMonkey68 
Alcance 
La aplicación se dio en la división de Soporte, Capacidad y Activos, ligada a 
la vicepresidencia de TI. La población total de las gerencias está estimada en 
77 a 80 personas, considerando que 62 encuestas fueron respondidas. 
Tabla 23 - Estudio de Caso 2 (2016) - Escenario Macro 
Fuente: Autor 
                                                
66 El estudio se produjo entre los meses de mayo y junio de 2016 y los resultados finales serán presentados 
después de la conclusión de la tesis. 
67 Vale comentar que a diferencia del estudio de Caso 1 (2010) este estudio aquí discutido, no dispuso de 
la aplicación externa de la encuesta, así el análisis se centró en la ronda interna de la aplicación de la 
encuesta. 
68 Disponible en: https://es.surveymonkey.com. El site se evaluó en referencia a sus recursos disponibles 
sin coste financiero, sin embragó no cumplió, ya que el formato de las preguntas disponibles era muy sen-
cillo, centradas en preguntas cerradas con elección de una opción. Así que se decidió realizar un plan de 
pago llamado Select, a un coste mensual de aproximadamente 25 euros, necesitando el pago de todo el 
período de uso de los datos y no solo al de la creación y aplicación de la encuesta, ya que para el acceso a 
los datos recogidos se necesita mantener el plan; este a su vez, y como ya había sido evaluado, no aportó 
todos los recursos de análisis necesarios. Por ejemplo, para el tratamiento de los datos referentes al ARS, 
los datos recogidos fueron tratados con  Excel (alto coste operacional) y analizados y diseñados a través de 
Ucinet y Netdraw. Los demás planes del site, a pesar de tener un coste más elevado, no reducirían el trabajo 









De forma similar a los demás estudios, la motivación se dio por la inquietud en saber cuál 
es la visión de la contribución del flujo informacional, pasando por reflexiones similares 
a las del primer  estudio de caso presentado69, o sea, como se da el flujo de información, 
como los flujos formales e informales se conectan, quién y cuáles son los índices de re-
lación de las personas clave del grupo de trabajo obviamente todo esto canalizado al ob-
jetivo de volver la información semántica más fluida y por lo tanto el proceso de creación 
de conocimiento más cerca de un modelo factible de ser utilizable en el día a día. 
 
La figura de abajo representa el organigrama del área donde la investigación fue aplicada, 
destacando en color gris las gerencias involucradas. Cabe destacar la sección de capaci-
dad, la cual también tuvo un estudio de caso en 2008, y que tendrá un comparativo dife-
renciado en este capítulo, permitiendo entender la diferencia entre los 8 años que separan 




Figura 44 - Organigrama Macro - Estudio de Caso 2 
Fuente: Autor 
 
Desde el punto de vista de la responsabilidad de cada sección sigue un cuadro descrip-
tivo básico70. 
 
                                                
69 En la tabla: Inquietudes sobre el flujo de conocimiento, se pueden ver 7 preguntas. Entre estas se destacan 
algunas que están relacionadas a la especificidad de este estudio, aunque es posible observar la relación con 
todas las preguntas que se detallan:¿Cómo funciona el flujo de información del trabajo dentro de las divi-
siones?, ¿Cómo funciona el flujo de información del trabajo entre las divisiones?, ¿Las otras áreas desen-
cadenan (acceso) del tablero como deberían?, ¿Cómo se relacionan los empleados de la dirección? 
70 A título de comparación, el estudio de caso 1, se produjo en una Dirección con tres divisiones, ocurre 
que estas no tenían gerencias (secciones abajo). Ya en este estudio de caso tenemos una división con tres 









Sección Responsabilidades Específicas Responsabilidades de la división  (Compartidas) 
Sección de Capacidad Gestionar la capacidad sistémica del ambiente. Gestionar el presupuesto disponi-
ble; Aprobar los pagos a los sumi-
nistradores involucrados; Gestionar 




Operar y administrar los ambientes 
de Storage, backup y virtualización. 
Sección de gestión de 
activos 
Realizar las adquisiciones de hard-
ware y liberar su uso conforme a ne-
cesidad 
Tabla 24 - Responsabilidad de las secciones investigadas - EC2 
Fuente: Autor 
 
Se utilizó la aplicación de la encuesta para la recogida de los datos, habiendo sido aplicado 
a través de una herramienta vía internet, la visión de la encuesta puede ser obtenida en el 
anexo I de esta tesis. 
 
La encuesta aplicada mantuvo la estructura de los demás estuddios de caso ya realizados, 
bien como las preguntas, como podrá ser visto más adelante en este capítulo. Este último 
estudio de caso realizado en 2016 usó como base para la formulación de las preguntas los 
demás estudios realizados, siendo este el motivo principal de que esta encuesta de 2016 
sea la mayor ya aplicada. 
 
En relación al tamaño de la encuesta, no hubo impacto en las respuestas recogidas por 
uso de la herramienta por internet. Habiendo ocurrido de forma más fácil y eficaz en 
comparación al estudio de caso de 2009, que se realizó a través de consulta por email. 
 
Aplica-






3 bloques de preguntas 






Tabla 25 - Resumen encuesta - EC2 
Fuente: Autor 
 
En la tabla a continuación se puede ver un resumen de las principales preguntas por blo-
que, ya la encuesta completa puede ser vista en el anexo I de esta tesis71. 
 
 
                                                
71 La versión en internet puede verse en el link: https://pt.surveymonkey.com/r/GCUPCTLF aunque habrá 
indisponibilidad del servicio en consulta futura, ya que su disponibilidad está sujeta al pago mensual del  









Bloque Perguntas Objetivo esperado con la pregunta 
Flujo Informa-
cional 
11) Basado en  la interacción ocurrida con otras áreas 
de TI ¿cuál es su percepción de la velocidad de pro-
pagación media de un nuevo proceso? Entendiendo 
que existen dos tiempos: uno considerado la divul-
gación formal a través de la herramienta/sistema res-
ponsable, es decir, tiempo formal de divulgación y 
un segundo tiempo que ocurre cuando la divulgación 
se hace de manera informal, es decir, tiempo infor-
mal de divulgación. 
Evaluar cuál es la visión del 
empleado con referencia a la 
velocidad en que el cambio 
procesal formal e informal 
ocurre. 
15) En una duda procesal ocurrida en su día a día de 
trabajo ¿su primera fuente de investigación está en la 
herramienta oficial de la organización o en un cola-
borador? Si su elección se trata de un Colaborador, 
por favor, indique el nombre de hasta 3 de ellos que 
le ayuden com esta duda. 
Evaluar la principal fuente de 
información del empleado. 
16) En el caso de una duda referente a Procesos de 
TI (modelo de gestión) clasifique la escala de Fre-
cuencia, Intensidad y Prioridad, para hasta 3 (tres) 
personas a las que recurre directamente.  
Determinar la red personal de 
relación (informal) de una 




22) ¿Cuáles son sus fuentes de consulta para obten-
ción de información? Enumere en orden prioritario 
de utilización. Además para esta pregunta use las es-
calas propuestas para determinar la frecuencia y la 
intensidad del uso de estas fuentes. En el caso de ha-
ber escogido la opción otras, por favor determinar a 
cuál(es) se refiere. 
Determinar las fuentes de con-
sulta, con sus escalas de uso y 
la red de relación asociada. 
23) Relacione hasta 5 personas, de su área o no,  que 
usted  considera fuentes de consulta para obtención 
de informaciones primordiales en la resolución de al-
gún problema. Use las listas de abajo para determi-
nar la prioridad, frecuencia e intensidad recordando 
que estas se pueden repetir. Además, para esta pre-
gunta determine la categoría de la persona indicada - 
Colaborador, Suministrador o Tercero. 
Mapear la red general de rela-
ción del empleado. 
30) Para solucionar problemas del su día a día, mar-
que hasta cinco fuentes de investigación que ud. más 
utiliza. Para las cinco marcadas clasifíquelas en es-
cala de prioridad. 
 
Deteminar las fuentes de infor-
mación directas del empleado 
y sus escalas de uso. Pudiendo 
ser enfrentadas con otras cues-
tiones ya abordas. 
35) En siutaciones que involucran Problemas Proce-
sales, en los que estos interfieren directamente en su 
actividad, ¿cuáles son las personas involucradas 
prioritariamente en la solución? 
Determinar la red de relación 
asociada a dudas procesales de 
forma general. 
Tabla 26 - Principales cuestiones - EC2 
Fuente: Autor 
 
La investigación se alargó hasta un total de 3 meses72, ocurre que el primer mes fue de-
dicado a las entrevistas internas, la elaboración y validación de la encuesta, el segundo 
mes a la aplicación, el tercero a cargar y analizar los datos. Vale comentar que entre el 
                                                
72 Observar que incluso con más preguntas que el estudio de 2009 y más personas, el de 2016 consumió 4 









primer y segundo mes hubo una fase en la que las actividades se solaparon. Los resultados 
fueron analizados en lo que se refiere a los índices pertinentes al ARS y a los índices de 
CDC y CR.  
 
3.2.1. Análisis de los resultados 
 
La encuesta posee tres bloques, se presenta ahora el análisis del bloque A - Datos Base. 
En un análisis cualitativo básico tenemos tres puntos importantes a destacar: 
• 38,7% de los trabajadores son consultores, lo que demuestra que el nivel de ma-
durez del equipo no es bajo, ya que este es el cargo de mayor cualificación técnica 
disponible en la jerarquía, no obstante de estos consultores 41,6% poseen curso 
de posgrado y llevan más de 5 años en la empresa. 
• 46% de los trabajadores de la división tienen curso de posgrado, fundamental-
mente en áreas técnicas. No se observa una formación multidisciplinar con áreas 
distintas de las técnicas, así como de todos los trabajadores solamente 1 posee 
máster y no hay ningún doctor. 
• 54,8% de los trabajadores llevan más de 5 años en la empresa. Si miramos sola-
mente a los consultores. 
 
En la secuencia los gráficos muestran las visiones de cada indicador (edad, educación, 
puesto de trabajo, antigüedad, estado civil, sexo): 
 










Al observar el Bloque B del cuestionario, que comprende de la pregunta 7 a 21. Siendo 
que entre las preguntas 16 y 21 tenemos un análisis dedicado a la visión de las redes 
informales relacionadas a asuntos específicos (Procesos de TI, Capex73, Opex74, Proceso 
de Compras, Indicadores y Gestión de contratos). Ya de la pregunta 7 a la 15 tenemos 
una visión dedicada a construir la percepción del colaborador, en lo que refiere al proceso 
formal e informal de la empresa. De esta forma vamos a iniciar el análisis en conjunto de 
las preguntas 7 a  la 15 y después se aborda el análisis de las preguntas 16 a 21. 
 
Al observar los gráficos de abajo, tenemos que 43,5% de los encuestados conocen los 
cambios procesales en hasta una semana - Pregunta 775, un 39.8% considera que su con-
tribución en los cambios procesales oscila entre baja y medio baja, esto de una forma 
general - Pregunta 876, sin embargo, al comparar el año de 2015 con el de 2016 se observa 
que 71,2% de los encuestados percibe que su participación aumentó de un año para otro 
- Pregunta 977. 
 
 
Figura 46 - Análisis gráfico pregunta 7 - EC2 - Bloque B 
Fuente: Autor 
 
                                                
73 Capex es el acrónimo derivado de la expresión Capital Expenditure (Gastos de capital o inversión en 
bienes de capital) y que designa la cantidad de dinero gastado en la adquisición (o introducción de mejoras) 
de bienes de capital de una determinada empresa. 
74 Opex es el acrónimo derivado de la expresión Operational Expenditure, que significa el capital utilizado 
para mantener y mejorar los bienes físicos de una empresa, tales como equipamientos, propiedades e in-
muebles. 
75 ¿Con qué antelación media usted conoce los cambios procesales implantados en la empresa, que involu-
cra directamente su área y/o áreas que impactan en su trabajo? 
76 Considerando todas los cambios procesales en los que usted haya participado,  ¿cuál es el grado que usted 
atrubuiría a su contribución en esos procesos? 
77 En relación a la media de sus contribuiciones en cambios procesales ocurridos en su área, en el año 2016 














Figura 48 - Análisis gráfico pregunta 9 - EC2 - Bloque B 
Fuente: Autor 
 
Añadiendo a la visión de arriba, 42,3% de los encuestados percibe que su participación 
en el proceso - Pregunta 1078, fue ampliada de un año para otro. Al observar la pregunta 
9, se tiene que la naturaleza de la participación del empleado (i.e. colaborador) en los 
cambio de los procesos.  Donde 15,4% actúa en la creación de nuevos procesos formales. 
Así que al unificar la visión de las preguntas 9 y 10 tenemos que 57,7% actúan entre crear 
y colaborar para tener nuevos procesos. Se destaca en este porcentaje unificado una ele-
vada parte (42,3%) de colaboradores que actúa en la creación y mejora de procesos for-
males. Lo que lleva a reflejar en estos procesos la visión informal del colaborador, que es 
practicada en las relaciones diarias. Esto, en último análisis, tiende a reducir la distancia 
entre los procesos formales e informales.  
 
                                                












Figura 49 - Análisis gráfico pregunta 10 - EC2 - Bloque B 
Fuente: Autor 
 
Continuando con la visión de arriba se puede ver que la percepción de los encuestados 
con referencia a la velocidad de propagación del proceso de manera informal - Pregunta 
1179 es superior al camino formal. Observando el gráfico de abajo se puede ver que la red 
informal proporciona a 63,6% de los encuestados la información primero en hasta 3 días 
y a 57,7% en hasta una semana. Ya la red formal proporciona 36,4 y 42%. Así al comparar 
este 36,4% con 63,6% la diferencia de alcance de la red informal en hasta tres días es 
superior en un orden aproximada de 1,7 veces. Vale aquí retomar la visión de la pregunta 
9 ya expuesta, donde 43,5% conocen en hasta una semana los cambios de un proceso, o 
sea, la red de relación informal tiene una velocidad y una penetración mayor en hasta una 
semana en lo que se refiere a la divulgación de un nuevo proceso. 
 
 
Figura 50 - Análisis gráfico pregunta 11 - EC2 - Bloque B 
Fuente: Autor 
                                                
79 Basado en la interacción ocurrida con las demás áreas de TI, ¿cuál es su percepción de la velocidad de 
propagación de un nuevo proceso? Entendiendo que existen dos tempos, uno que considera la divulgación 
formal a través de la herramienta/sistema responsable, o sea, tiempo Formal de Divulgación y un segundo 










Sobrepuestas las preguntas de arriba discutidas, podemos observar que el tiempo medio 
para adquirir un nuevo conocimiento se da para 55,7% de los encuestados en hasta una 
semana - Pregunta 1280, aunque hay un que señalar que 65,4% de los entrevistados en-
tiende que hay al menos una eventualidad relacionada a retrabajo en un proceso nuevo - 
Pregunta 1381, igual  que para 62% haya identificado al responsable formal para este pro-
ceso - Pregunta 1482.  
 
 






Figura 52 - Análisis gráfico pregunta 13 - EC2 - Bloque B 
Fuente: Auto 
 
                                                
80 ¿Cuál es el tiempo medio necesario para que usted adquiera conocimiento y habilidad sobre un nuevo 
proceso en la área de TI? Considere que este ya fue divulgado de manera formal, o sea, a través de la 
herramienta/sistema responsable. 
81 ¿Cuál es el nivel de retrabajo observado para cada nuevo proceso implementado en el área de TI? 
82 Observando los procesos ya divulgados formalmente en la organización. En la media de su entendimento 
de estos procesos, ¿está claramente determinada la identificación de los responsables para cada tarea des-










Figura 53 - Análisis gráfico pregunta 14 - EC2 - Bloque B 
Fuente: Autor 
 
Al tratar los datos de las cuestiones 9 a 14, se observa una relación con la red informal, 
bien sea en el momento de divulgar un nuevo proceso, bien sea para aprendizaje. Así 
mismo  cuando el proceso formal tiene su propagación por los canales formales de divul-
gación de un proceso  y tiene responsables nominalmente definidos y conocidos es la red 
informal que hace que la propagación de la información recurra a la organización de 
forma más rápida. En la próxima pregunta vemos la corroboración de esto cuando pre-
guntamos a los encuestados sobre su primera fuente de información - Pregunta 1583, 
cuando la elección está entre un colaborador y una herramienta, donde 68,6% entiende 
que el colaborador es la primera elección. 
 
 
Figura 54 - Análisis gráfico pregunta 15 - EC2 - Bloque B 
Fuente: Autor 
 
Se puede todavía observar que al establecer la red informal de apoyo, a las dudas proce-
sales, tenemos que los trabajadores (i.e. actores) de la propia división investigada, se apo-
yan entre sí privilegiando la relación como fuente de información, como se puede ver en 
                                                
83 En una duda procesal ocurrida en su día a día de trabajo ¿su primera fuente de investigación está en la 
herramienta oficial de la organización o en un colaborador? Si su elección se trata de un Colaborador, por 









la figura de bajo, donde representados por el cuadrado azul tenemos a los encuestados de 
la investigación.  
 
 
Figura 55 - Red Pregunta 15 - EC2 
Fuente: Autor 
 
Como ya hemos expuesto al inicio de esta sección, se analizaron en un primer momento 
las preguntas 7 a 15 para el Bloque B de la encuesta, que tratan del flujo informacional. 
Sigue ahora el análisis de las cuestiones 16 a 21, que todavía pertenecen al bloque B, 
aunque abordan asuntos procesales específicos84.  
 
El punto que se observa en común en todas las redes pertenecientes a los asuntos especí-
ficos, es la alta dependencia de pocos nodos (i.e. actores, trabajadores), así las redes po-
seen poca resiliencia, la pérdida de estos nodos; para ejemplificar cuán relevante es la 
pérdida para cada una de las cuestiones se generaron dos redes, la primera red proveniente 
de las respuestas de la encuesta, la segunda retirando los nodos considerados como clics85, 
se puede observar que en media de 2 a 3 nodos cuando se retiran de la red hacen que se 
                                                
84 Pregunta16: En el caso de una duda referente a Procesos de TI (modelo de gestión) clasifique la escala 
de Frecuencia, Intensidad y prioridad, para hasta 3 (tres) personas a la que recurre directamente. En el caso 
no compita, no responda esta pregunta. Para las preguntas 17 a 21, el término Proceso de TI es substituido 
por: Pregunta 17: Capex, Pregunta 18: Opex, Pregunta 19: Proceso de Compras, Pregunta 20: Indicadores, 
Pregunta 21: Gestión de contratos. 
85 Se pueden repetir estos pasos a diversas redes observadas en el estudio de caso, aunque para volver más 









pierda la capacidad de fluir la información, siendo estos los actores clave de la red. Siguen 
los cuadrados azules como los encuestados de la investigación y los triángulos en verdes 
los indicados. 
 
La red a continuación representa la relación pertinentes a las dudas de procesos de TI. En 
el segundo gráfico tenemos la red sin sus actores clave. 
 
Figura 56 - Red pregunta 16 - EC2 
Fuente: Autor 
 
Figura 57 - Red pregunta 16 - Sin actores clave - EC2 
Fuente: Autor 
 
La red a continuación representa la relación pertinente a las dudas de Capex (presu-















Figura 59 - Red pregunta 17 - Sin actores clave - EC2 
Fuente: Autor 
 
La red que sigue representa la relación pertinente a las dudas de Opex (presupuesto). En 




















La red que sigue representa la relación pertinente a las dudas de Proceso de compras. En 















Figura 63 - Red pregunta 19 - Sin actores clave - EC2 
Fuente: Autor 
 
La red a continuación representa la relación pertinente a las dudas de Indicadores. En el 















Figura 65 - Red pregunta 20 - Sin actores clave - EC2 
Fuente: Autor 
 
La red que sigue representa la relación pertinente a las dudas de gestión de Contratos. En 















Figura 67 - Red pregunta 21 - Sin actores clave - EC2 
Fuente: Autor 
 
Al iniciar la reflexión con respecto al Bloque C de la encuesta, que trata de la relación 
con la información y conocimiento, podemos ver que de la pregunta 22 a 30 tenemos un 









conocimiento, la interdependencia de todas es directa, así, el bloque C agrupa todas estas 
cuestiones. 
 
Sigue el análisis, excepto para la pregunta 23 que será analizada al final de la sección. 
 
En lo que atañe a información, se preguntó cuál es la fuente de información principal - 
Pregunta 2286, lo que puede observarse en la visión de prioridad, o sea, en una situación 
de prioridad para resolver un determinado problema que exija una información. Se ob-
serva que las primeras opciones están relacionadas a una búsqueda individual, así sites de 
búsqueda (google, yahoo, etc.), cmdb’s y fórums son las primeras opciones, principal-
mente para las prioridades clasificadas como 1 (más prioritaria) y 2, representadas en el 
gráfico de abajo por color azul y naranja, respectivamente. 
 
 
Figura 68 - Análisis pregunta 22 - Prioridad - EC2 
Fuente: Autor 
 
Al observar la misma cuestión en lo que atañe a la frecuencia relativa a la consulta, dis-
tribuidas en una visión semanal, quincenal y mensual, se observa la inclusión de las fuen-
tes, libros y manuales técnicos, como una opción de respuesta.  
 
                                                
86 ¿Cuáles son sus fuentes de consulta para obtención de información? Enumere en orden prioritario de 
utilización. Además para esta pregunta use las escalas propuesstas para determinar la frecuencia y la inten-
sidad del uso de estas fuentes. En el caso de haber escogido la opción otras, por favor determinar a cuál(es) 














Ya desde la óptica de intensidad tenemos una visión donde los ítems, sites de búsqueda y 
fórums, se configuran como las opciones  que oscilan entre alto y medio alto. 
 
 




Para todas las variaciones de encima se proporcionó la opción de “otros” para que el 
encuestado pudiese así indicar eventuales fuentes no listadas como opción para marcar, 
lo que se ve en la tabla de abajo es un agrupamiento de estas respuestas. Valga el comen-
tario que este campo fue colocado como abierto, así la escritura se da de forma libre. Al 
agrupar estas respuestas por tipo de fuente, o sea, centrado en una relación o en una he-









Textos Respuestas Grupo Grupo por Tipo de Fuente 
Personas Colaborador/Tercero 
Relación 
Personas próximas que dominen el asunto Colaborador/Tercero 
Colaborador Colaborador/Tercero 
Reuniones técnicas Colaborador/Tercero 
Herramientas de control de demandas Herramienta Técnica  
Herramienta 
Sites del gartner Herramienta Técnica  
Uso de la herramienta de discover Herramienta Técnica  
Fileserver con las informaciones del área Herramienta Técnica  
Tabla 27 - Análisis pregunta 22 - Abertura de la opciones otros - EC2 
Fuente: Autor 
 
Al ser hechas otras dos preguntas, todavía en el bloque C, que complementan la visión de 
la cuestión 2287. Donde la cuestión central gira entorno de cuáles son las fuentes de con-
sulta para la obtención de información se observa una respuesta distinta.  
 
En la cuestión donde se pregunta cuál es la primera fuente de información en una situa-
ción de máxima prioridad - Pregunta 2988, sin embargo teniendo como opción de res-
puesta directa el colaborador tenemos una visión distinta en relación a la cuestión 22. En 
este pregunta la opción colaborador fue proporcionada de forma indirecta a través de la 
opción “otros”. Siendo que en la pregunta 29 tuvo mayor elección el colaborador, igual 
que en la pregunta donde se pidió hasta cinco fuentes de información clasificándolas por 
prioridad, intensidad y frecuencia - Pregunta 3089.  
 
De esta forma las preguntas 22 y 30 poseen alta similitud, aunque en la pregunta 22 no se 
proporciona la opción de colaborador (i.e. relación con otras personas) de forma directa 
y en la pregunta 30 se proporciona, así como en la pregunta 29. 
 
                                                
87 ¿Cuáles son sus fuentes de consulta para obtención de información? Enumere en orden prioritario de 
utilización. Además para esta pregunta use las escalas propuesstas para determinar la frecuencia y la inten-
sidad del uso de estas fuentes. En el caso de haber escogido la opción otras, por favor determinar a cuál(es) 
se refiere. 
88 “En una situación que exige prioridad máxima de solución, ¿cuál es su primeira opción de fuente de 
información a ser usada?”. Importante comentar que la pregunta 23 será tratada al final de esta sección y 
que debido a una limitación de la herramienta usada se trata entre las preguntas 23 y la 28. Así, se debe 
realizar una lectura considernado que de la 23 hay un salto para la 29. 
89 Para solucionar problemas de su día a día, marque hasta cinco fuentes de consulta que ud. más utiliza. 









Si analizamos el resultado de las cuestiones 29 y 30, se observa un cambio de entendi-
miento cuando se observa solamente la pregunta 22, en la cual la opción de site de bús-
queda, cmdb’s, libros son opciones de respuestas comunes. A pesar de que en la agrupa-
ción de las respuestas a través de la opción otros, se observa el surgimiento de la opción 
colaborador, tenemos así, en las preguntas 29 y 30 la aparición del colaborador como 
opción principal. En una situación de la máxima prioridad, el colaborador aparece como 
elección en el 51% de las opciones. 
 
Figura 71 - Análisis cuestión 29 - EC2 
Fuente: Autor 
 
Ya al cuestionarnos las cinco principales fuentes de investigación, incluyendo al colabo-
rador como una opción directa de respuesta, este surge como uno de los principales, en 
las clasificaciones por prioridad, intensidad y urgencia. Lo que, de nuevo, es distinto de 
la pregunta 22, así y a efectos de esta investigación se considerarán las respuestas de las 
preguntas 29 y 30 como las principales, lo que todavía se verá corroborado por las cues-
tiones 31, 32 y 33 analizadas a continuación. 
 
A los tres gráficos que aparecen a continuación se destaca el resultado de las opciones: 










Figura 72 - Análisis cuestión 30 - Prioridad - EC2 
Fuente: Autor 
 















Como expuesto anteriormente en el bloque C de la encuesta se estableció una separación 
lógica de las preguntas donde, de la pregunta 22 a 30, se dio un mayor foco en lo que se 
refiere a la información y de la pregunta 31 a 35 mayor foco en el conocimiento.  
 
Las cuestiones 31, 32 y 3390 poseen similitud en la indagación, donde se entremezclan 
los problemas operacionales con los diferentes grados de clasificación, complejidad, ur-
gencia e impacto, para este fueron agrupadas las respuestas y determinada la red asociada 
a cada una de las clasificaciones. Para el análisis de estas tres cuestiones se agruparán en 
un primer  momento respecto a la fuente de conocimiento y en un segundo, cuanto a sus 
redes. 
 
Al cruzar los problemas operacionales, que son clasificados como banco de datos, red 
(conectividad), sistema operacional, almacenamiento, web y aplicación, ya que la inves-
tigación fue desarrollada en el área de TI, se observa una agrupación distinta en la opción 
colaborador cuando en la eventualidad de estos problemas necesitan ser solucionados, 
visión que se corrobora en las preguntas 29 y 30, ya abordadas. 
 
 




                                                
90 Combinando los Tipos de Problemas Operacionales con su Grado de Complejidad media de la tecnología 
y las Fuentes de Conocimiento descritas anteriormente, rellene la tabla a continuación relacionando para 
cada tipo de problema operacional su grado medio de complejidad y su fuente de Conocimiento prioritaria 
para la solución/tratamiento de cada uno de los cinco tipos de Problema Operacionales. Cuestión 31: Grado 














Figura 77 - Análisis pregunta 33 - Impacto - EC2 
Fuente: Autor 
 
En cuanto a las redes de relación relativas al grado de complejidad, urgencia e impacto, 
vemos un flujo distinto relacionado a la búsqueda del conocimiento. En común se nota 




























Figura 80 - Red - Análisis pregunta 31 - Impacto - EC2 
Fuente: Autor 
 
El análisis del gráfico a continuación busca mapear la recurrencia de problemas donde 
convergen personas para solucionarlo. Considerando que en los análisis de arriba la pre-
sencia del colaborador (i.e. personas) como fuente de información y conocimiento se da 
con frecuencia.  En la pregunta 3491 se evalúa el día a día de estos sucesos, lo que se 
observa que al menos todos los días 42,3% de las actividades pasan por una situación 
donde se busca un compañero para tratar un determinado problema. 
 
 
Figura 81 - Análisis cuestión 34 - EC2 
Fuente: Autor 
                                                
91 Existen situaciones de Problemas Operacionales para resolver en que se necesita la convergencia de 
varios colaboradores/terceros/suministradores para la solución. En estos casos la interacción es el intercam-
bio de información y de experiencia (conocimiento personal) resulta necesario. ¿Cuál es la frecuencia en la 










Si agregamos la visión de la cuestión de arriba cuando se tiene una duda procesal el co-
laborador recurre en 75% de las veces a otro colaborador (léase aquí trabajador) - Pre-
gunta 3592 
                
Figura 82 - Análisis cuestión 35 - EC2 
Fuente: Autor 
 
Para esta visión se mapeó la red de personas a las que se recurren y de nuevo se observa 
la dependencia de pocas personas para el esclarecimiento de tales dudas. 
 
Figura 83 - Análisis cuestión 35 - red - EC2 
Fuente: Autor 
 
                                                
92 En situaciones que involucran Problemas Procesales, en los que estos interfieren directamente en su 









Como ya hemos comentado al iniciar el análisis del Bloque C, la pregunta 2393 será ana-
lizada al final de la sección.  Esto se debe a que la cuestión mapea la red de una forma 
general. 
 
Figura 84 - Red de la Pregunta 23 - EC2 
Fuente: Autor 
Al simular la red de la pregunta 23 con la ausencia de los principales nodos observamos 
que la red no se mantiene unida. La simulación se dio retirando los nodos que poseen 
enlace superior a 3. Tenemos en las dos figuras a continuación los mismos nodos retira-
dos, donde se ve la red sin los nodos y la subred de esos nodos. Los actores que componen 










                                                
93 Nombre hasta 5 personas, de su área o no, a las que usted considera fuentes de consulta para la obtención 
de informaciones primordiales en la resolución de algún problema. Use las listas a continuación para de-
terminar la prioridad, frecuencia e intensidad recordando que estas pueden repetirse. Además en esta cues-




































Figura 87 - Red de la pregunta 23 - Subred principal - EC2 
Fuente: Autor 
 
En líneas generales la red general de la pregunta 23, corrobora lo que ya hemos observado 
en redes individuales, sea por asunto o cuestión, la característica de que pocos nodos sean 
clave con respecto al flujo de la información y/o conocimiento se hace presente. 
 
3.2.2. Lecciones aprendidas - EC2 
 
En el estudio de caso, se usaron preguntas procedentes de los estudios de caso ya aplica-
dos, el estudio de caso con la mayor encuesta ya hecha, fue este. 
 
La importancia de la herramienta automatizada para la aplicación fue una vez más con-
firmada en lo que se refiere a su  necesidad. En este estudio la aplicación de la encuesta 
se dio a través de Internet, que a pesar de no usar la herramienta de recogida de datos más 
adecuada, ya se consiguieron ganancias sustanciales en comparación a los estudios pasa-
dos. 
 
El uso de esta herramienta utilizada en el estudio no dio el mismo beneficio en la relación 
al tratamiento de datos. Fundamentalmente asociado al tratamiento de los datos de las 
cuestiones ligadas al análisis de redes sociales. Para estas cuestiones el tratamiento de los 
datos se dio de forma manual.  
 
Una vez que los datos fueron tratados, el análisis de estos datos no se vio perjudicado ya 









de datos obtuvo ganancia, el tratamiento de los datos fue impactado con el uso de esta 
herramienta escogida para la aplicación de la encuesta de este estudio de caso. 
 
Aún fue posible observar que un tiempo menor de recogida de datos, o sea, de los encues-
tados, permite que los datos sean más fidedignos, ya que los encuestados tienen menos 
tiempo de ajustarse a las respuestas. Si lo comparamos con el estudio de caso de 2008  en 
el que se estuvo cerca de 1 mes para la recogida de datos y el de 2009 que llevó aproxi-
madamente un mes, este se dio en cuatro días, conforme se ve a distribución en la tabla 
siguiente:  
 





Tabla 28 - Distribución de las respuestas - EC2 
Fuente: Autor 
 
Al usar la herramienta, el método de distribución de la encuesta se dio básicamente a 
través de la distribución del link y el envío de email, enviado automáticamente de la he-
rramienta para el email corporativo. Ocurre que el envío se produjo en días alternos, siem-
pre filtrando los que ya habían respondido. Esta forma de distribuir fue positiva, así como 
en el EC1, pese a que aquí no venía anexado un documento de word y sí un link. 54 
respuestas vinieron a través del envío de correo y 8 accedieron al link directamente. Para 
divulgar el link directo se usó un grupo ya existente en el whatsapp, ya que el software 
posee soporte a esta plataforma móvil. 
 
En lo que se refiere a la composición de la encuesta es importante comentar que establecer 
preguntas con opciones directas de elección tiende a dar mejores resultados, se cita aquí 
el caso de las preguntas 22, 29 y 30. Algo que se usará en próximas investigaciones será 
mejorar la definición de los cargos.  En el caso del posgrado también cabe una mejora 
estratificando los datos por tipo de posgrado, así como en el caso de lengua extranjera 
correlacionar con su aplicabilidad en su día a día. 
 
Una importante lección aprendida de este estudio de caso, se da al confrontar este estu-









de relación informacional94 entre las divisiones el análisis agrega el valor de comparar 
no solamente los flujos procesales, sino de confrontar la óptica del cuerpo ejecutivo de 
cómo se da la relación con las relaciones existentes. 
 
3.2.3. Conclusión del estudio de Caso 2 - Parcial 
 
El estudio de caso se realizó en un público máximo de 80 trabajadores, de los que 62 
respondieron la encuesta, lo que remite a 77,5% de la población total. Partiendo de esta 
muestra se nota una clara dependencia del flujo procesal a pocos y determinados trabaja-
dores, lo que permite que los flujos informacionales se concentren en pocos hubs.  
 
Para los encuestados 43,5% son conscientes de una cambio procesal, 39,8% considera 
que su contribución oscila entre baja y media baja en la definición de nuevos procesos, 
sin embargo 57,7% considera que al participar este actúa en el campo de la colaboración 
para mejora de un proceso y para 71,2% su participación aumentó en relación a 2015 y 
2016. Así para el grupo 55,7% necesita de una semana para aprender un nuevo proceso y 
a pesar de ser conscientes del responsable de un proceso formal la red informal es el 
camino más usado por 63,4% de los encuestados. Este hecho todavía evidencia que la red 
informal posee una velocidad superior en un orden de 1,7 veces si se compara con la red 
formal. 
  
Se observan tres características que sumadas refuerzan el punto de atención ejecutivo, 
son: 
 
• Alta dependencia de pocos recursos 
• Alta dependencia de los flujos informales,  
• Redes procesales con divulgación informal mayor que la formal 
 
No se exploró en este estudio de caso, el mapa de relación informal, caso se hubiese 
producido hubiera traído un importante beneficio en la conclusión. 
 
 
                                                









3.3. Comparación de los estudios de 2008 y 2016  
 
El estudio de caso de 2008 se dio de forma similar al de 2016, ambos en la empresa 
Telefónica Brasil. En 2008 el estudio se produjo solamente en la sección de capacidad, la 
cual compone una de las tres secciones que el estudio de 2016 abordó, una vez que en 
2016 el estudio se dio en la división y el de 2008 en la sección. En el organigrama de la 
empresa, tanto en 2008 como en 2016 una división se compone por una o más secciones, 
y una dirección por una o más divisiones. Así la comparación que aquí discurre es entre 
la sección de capacidad de 2008 y la sección de capacidad de 2016, las otras dos secciones 
estudiadas en 2016 no forman parte de esta comparación. Ambos estudios (2008 y 2016) 
fueron autorizados por la empresa para la divulgación de su nombre.  Es fundamental 
exponer que no cabe en ninguno de los casos la comparación con la organización en los 
días actuales, pues los cambios estructurales no permiten tales comparaciones. Aún en el 
ámbito académico y de esta investigación evaluará el cambio de los índices estudiados en 
los dos estudios de caso. 
 
A efecto de contextualización de los dos estudios sigue una tabla comparativa: 
 
Con respecto a 2008 2016 
Lugar de Aplicación Telefónica Brasil Telefónica Brasil 
Población (sección Capacidad) 11 17 
Forma de aplicación Encuesta manual Encuesta por Internet 
División encuestas 
Tres Bloques: Datos Personales, 
visión sobre Procesos, visión so-
bre la relación 
Tres Bloques: Datos Personales, 
visión sobre Procesos, visión so-
bre la relación 
Métricas Utilizadas ARS, CDC y CR ARS, CDC y CR 
Tabla 29 - Contexto estudio de Caso 2008 y 2016 
Fuente: Autor 
 
La encuesta usada en la investigación de 2008 está incluida en la investigación de 2016, 
sin embargo, con el fin de la comparación, no se usará todo el estudio de caso de 2008. 
En la tabla de abajo pueden verse las preguntas utilizadas para la comparación de los 
estudios, tales peguntas fueron filtradas ya que se centran en la conversión del conoci-










Preguntas Seleccionadas para la Comparación 
2008 2016 
Número pregunta Bloque Número pregunta Bloque 
9 B 15 B 
Pregunta Objetivo 
En una duda procesal ocurrida en su día a día de trabajo ¿su primera 
fuente de investigación está en la herramienta oficial de la organización 
o en un colaborador? 
Entender cuáles colaboradores 
detienen el conocimiento con 
respecto a los flujos procesales 
de la organización. 
11 B 23 B 
Pregunta Objetivo 
Nombre hasta 10 personas de su área o no, las cuales considere sus fuen-
tes de consulta para obtener información en la organización. Use las es-
calas propuestas en la página de encima (consulte las tablas auxiliares 
de abajo) para determinar la prioridad, la frecuencia y la intensidad, re-
cordando que estas se pueden repetir. 
Mapear la red interpersonal de 
relación del individuo. 
Observación: Para esta pregunta es importante mencionar que en la investigación de 2008 fueron solicita-
dos hasta 10 indicados, mientras que la investigación de 2016, fueron solicitados 5 los indicados. 
12 C 29 C 
Preguntas Objetivo 
En una situación que exige prioridad máxima de solución, ¿cuál es su 
primera opción de fuente de información a ser usada? 
Entender el principal recurso 
utilizado por el individuo en el 
momento en que este es co-
brado por la resolución de un 
determinado ítem..  
Observación: La pregunta seleccionada, en la investigación de 2008 no posee similitudes si observamos 
toda la encuesta de 2008. Sin embargo, en la investigación de 2016 podría existir la comparación de las 
Preguntas 2295 y/o 29. Teniendo como apoyo la visión abordada en la sección 3.2 de esta tesis, aquí deter-
minada para esta comparación fue la 29, que posee el mismo enunciado de la Pregunta 12 del estudio de 
2008. 
13,14,1596 C 31,32,33 C 
Preguntas Objetivo 
Combinando los tipos de problemas operacionales con su grado de com-
plejidad medio de la tecnología y las fuentes de conocimiento citadas 
anteriormente, complete la tabla a continuación relacionando para cada 
tipo de problema operacional su grado medio de complejidad y su fuente 
de conocimiento prioritaria para la solución/tratamiento de cada uno de 
los cinco tipos de problema operacionales 
Las tres cuestiones poseen el 
objetivo de mapear la red inter-
personal de relación asociada a 
la resolución de problemas téc-
nicos del área de T.I.  
 
Esta resolución necesita el co-
nocimiento de los procesos or-
ganizacionales, el conoci-
miento tácito necesario y prin-
cipalmente un conocimiento 
relacional capaz de mobilizar a 
Combinando los tipos de problemas operacionales con su grado de ur-
gencia medio de la tecnología y las fuentes de conocimiento citadas an-
teriormente, complete la tabla a continuación relacionando para cada 
tipo de problema operacional su grado medio de complejidad y su fuente 
de conocimiento prioritaria para la solución/tratamiento de cada uno de 
los cinco tipos de problema operacionales 
                                                
95 Estudio de caso de 2016, Cuestión 22: ¿Cuáles  son sus fuentes de consulta para obtención de informa-









Combinando los tipos de problemas operacionales con su grado de im-
pacto medio de la tecnología y las fuentes de conocimiento citadas ante-
riormente, complete la tabla a continuación relacionando para cada tipo 
de problema operacional su grado medio de complejidad y su fuente de 
conocimiento prioritaria para la solución/tratamiento de cada uno de los 
cinco tipos de problema operacionales 
las personas, dependiendo del 
grado de complejidad, impacto 
y urgencia relacionado a la fre-
cuencia, intensidad y prioridad 
de las relaciones. 
Observación: A efecto de comparación será utilizado la red general creada para estas respuestas en la 
investigación de 2008, de forma que, la comparación abierta por tipo de problema (banco de datos , red, 
aplicación, etc.) no fue ejecutada, debido a su especificidad. 
Tabla 30 - Preguntas 9, 11,12,13, 14 y 15 del estudio de 2008 
Fuente: Autor 
 
La red generada en la sección 3.2 - estudio de Caso 2 (2016) de este capítulo, comprendía 
todos los actores que respondieron a la encuesta (i.e. las tres secciones que componen la 
división), así a efectos de esta comparación, fueron generadas redes específicas solamente 
con los actores de capacidad cuando resulta necesario. 
 
Para la primera comparación expuesta en la tabla se tuvo una nueva red generada para el 
estudio de caso de 2016, que sigue a continuación y se compara con la misma red del 
estudio de caso de 2008, donde se puede observar que la red de 2016 tiende a ser más 
resiliente, de lo que la red de 2008. 
 
 
Figura 88 - Estudio de caso 2008 - Pregunta 9 
Fuente: (C. Rosa, 2008)97 
 
Figura 89 - Estudio de Caso 2016 - Pregunta 15 
Fuente: Autor 
 
                                                
para determinar la frecuencia y la intensidad del uso de estas fuentes. En el caso de haber escogido la opción 
Otras, por favor determine cuál(es) se refiere. 
96	Las preguntas se alternan para recoger: Grado de complejidad: constituye un tipo de problema que abarca 
muchos elementos técnicos, que poseen o no relación entre sí; Grado de urgencia: constituye un tipo de 
problema que requiere acción inmediata no admitiendo retraso en la solución técnica; Grado de impacto: 
permite evaluar la forma en que un determinado problema técnico impacta en el negocio fin de la organi-
zación. 
97 Los nodos en rojo representan los actores de la red de capacidad, ya los nodos rojo y en triángulo, cons-
tituyen los nodos de punto de corte y a su vez la línea azul, muestra la reciprocidad observada en la red de 
2008. Todavía en relación al estudio de 2008, el CR de estos actores se destacan los actores 2, 1 y 4, 









Al comparar los porcentajes de las elección entre colaborador y herramienta como fuente 
principal de información, tenemos que en 2008 todos de los colaboradores del área de 
capacidad buscaban al colaborador como fuente de información, frente a 86% en 2016. 
 
Tabla 31 - Preferencia como fuente clave de información - EC 2008 y 2016 
Fuente: Autor 
 
Ya al comparar las preguntas98 12, del estudio de caso 2008 y la pregunta 29 del estudio 
de caso 2016 vemos en el gráfico a continuación que la dependencia del colaborador se 
mantiene durante los ochos años de intervalo entre las dos investigaciones. En 2008, 47% 
de los encuestados veían esta fuente como la principal en un momento de máxima solu-
ción, frente a 51% en 2016. Pero al añadir otras opciones, lo que no se proporciona como 
opción en la pregunta de arriba, los porcentajes tienden a estar más equilibrados. Aún así, 
se mantiene la hegemonía del colaborador como fuente principal de información. 
 
Tabla 32 - Fuentes de prioridad entre los estudios de 2008 y 2016 
Fuente: Autor 
 
                                                
98 Texto de la Cuestión 11 y 29: “En una situación que exige prioridad máxima de solución, ¿cuál es su 









Se puede además observar que la fuente CMDB pasa de 0% en 2008 a 8,2% en 2016, lo 
que muestra una mayor madurez frente al uso de esta fuente. Bien como una significativa 
reducción en la fuente de herramienta de búsqueda, pasando de 18% en 2008 a 4,1% en 
2016. Todavía podemos destacar que en 2008 11% veían el suministrador como fuente 
de información y ya en 2016 16,3% ven esta fuente como relevante en un problema de 
máxima solución. 
 
Comparando ahora las preguntas 11 del estudio de 200899 y la 23100 de 2016, tenemos la 
visión de las dos redes generales, destacando a los colaboradores de la sección de capa-
cidad.  
 
Figura 90 - Rede Pregunta 11 - Estudio de caso de 2008 
Fuente: (C. Rosa, 2008) 
                                                
99	La red del estudio de caso de 2008 se clasifica como Libre de escala (principales índices relacionados al 
ARS: Número de Vértices: 171, CMM: 3,7173, CAM: 0,11763 y DAM: 6). 
100 los gráficos: red de la Cuestión 23 - EC2; red de la Cuestión 23 - Sin nodos clave - EC2; red de la 
Cuestión 23 - Solamente los nodos claves- EC2 y red de la Cuestión 23 - Subred principal - EC2, demues-










Al comparar las preguntas 31, 32 y 33 del estudio de caso de 2016, con las preguntas 13, 
14 y 15 del estudio de 2008, puede observarse que las redes de solución establecidas por 
los diferentes Grados de Complejidad, Urgencia e impacto, se modificaron en el trans-
curso de las investigaciones, así como los índices de Conocimiento Relacional, ya com-
parando los gráficos tenemos: 
  
 
















Figura 93 - Comparativo de las redes de Impacto - Estudios 2008 y 2016 
Fuente: Autor 
 
Así al comparar los estudios de 2008 y 2016, tenemos que en estos ocho años de diferen-
cia la misma gerencia de sección mudó la visión de que la fuente primaria de información 
estaba totalmente en los colaboradores y pasó a considerar que se puede buscar la infor-
mación clave para una determinada solución en los procesos organizacionales. Esto 
muestra que, a parte de una evolución de los procesos, estos pasaron a estar inscritos en 
el día a día de los colaboradores. A pesar de que existiendo esta evolución como puede 
verse en la comparación de las preguntas 9 y 15, 12 y 29, el porcentaje que se atribuye al 
colaborador como fuente primaria permanece elevado. Este se incremente de 47% en 
2008 a 51% en 2016. Cuando se da la opción de abertura frente a otras fuentes, también 
se observa que las redes de relación permanecen clasificadas como Libre de escala, lo 
que muestra la resiliencia de estas en los dos estudios. Finalmente, se observa que las 
redes relacionadas a los grados de complejidad, urgencia e impacto se modificaron. Por 
una cuestión de preservar los nombres de los involucrados estos no fueron citados, pero 
al observar los datos es posible notar la existencia de actores que ocuparon un papel des-
tacado en 2008 y permanecieron destacados en 2016. Así como actores que se destacaron 










4. Propuesta metodológica 
 
“Es por eso que afirmo que la relevancia de la infor-
mación en el mundo contemporáneo va a depender de 
la unión de la información con contexto para que haya 
fertilidad” (Cortella & Dimenstein, 2015) 
 
La difusión del conocimiento es una de las bases para la innovación. Esta visión es sus-
tentada por el modelo de creación de conocimiento de los investigadores Nonaka y Ta-
ckeuchi (1997)101. Esta tesis se aproxima al tema innovación, en el momento en que 
ofrece una propuesta metodológica para la medición de la difusión del conocimiento. A 
esta propuesta metodológica, no cabe la expectativa de tener fórmulas para la innovación, 
en cierta forma se distancia de esto. 
 
Al partir de una gobernanza de proceso de la empresa y usando como base un proceso 
formal102 de la organización, se tiene la posibilidad de una mayor aproximación de la 
metodología con la innovación a medida en que la elección del proceso base permita. 
 
Al realizar la medición del flujo del conocimiento tácito y por consiguiente de la relación 
entre las personas de la empresa, la propuesta metodológica permitirá mapear los actores 
(i.e. trabajador) que más y menos difunden conocimiento, siendo posible sobreponer el 
flujo formal e informal de relación, dando una visión crítica al respecto y permitiendo 
ajustes de forma a convertirlos más fluidos. 
 
El solapamiento del flujo dará la posibilidad de adecuar el flujo otrora creado y formali-
zado con el flujo que ocurre en el día a día. Al tener una mayor y mejor comunicación, 
                                                
101	La base teórica completa de la tesis, como expuesto en la calificación , se dio por tres fuentes de inves-
tigación: Web of Science (http://wokinfo.com/) Scopus (http://www.scopus.com/) y Google Academics 
(http://scholar.google.es/). Para detalles ver anexo V. 
102 Al abordar el proceso formal, caben dos explicaciones, lo que se entiende por proceso y lo que sería un 
proceso formal.  La palabra pro·ce·so (latín processus, -us, avance, marcha, progresión). Sustantivo, puede 
ser vista como  1. Método, sistema, modo de hacer una cosa. 2. Conjunto de manipulaciones para obtener 
un resultado. 3. El conjunto de los papeles relativos a un negocio. Consulta en el Diciconario Priberam, de 
la palabra " proceso ", en 06/11/2016. Disponible en http://www.priberam.pt/dlpo/proceso. Ya desde la 
óptica empresarial, el término 'procesos’ se refire a los procesos de rutina desempeñados por las organiza-
ciones en su día a día, al ser este proceso definido y divulgado para la empresa, tenemos aquí un proceso 
formal, o sea, que formalmente debe ser seguido por los trabajadores de la empresa para ejecutar la deter-









con un flujo procesal menos denso y prolijo, se tendrá una mayor difusión del conoci-
miento, proporcionando uno de los cimientos para la innovación. 
 
Así que, al utilizar la propuesta metodológica, será posible obtener de forma directa, los 
siguientes resultados específicos para la organización: 
 
• Sobreponer el flujo formal al informal y generar adecuaciones, convirtiéndolos 
más fluidos y próximos. 
• Mapear los actores que más y menos difunden conocimiento, pudiendo haber ade-
cuaciones de papeles y responsabilidades. 
• Establecer los actores que hacen el papel de conexión entre los diversos sectores 
de la organización, permitiendo ajustes y caminos alternativos. 
• Tener una evaluación individual y colectiva en una escala de difusión del conoci-
miento, siendo los índices CR y CDC el punto que, juntamente con los demás 
índices de ARS, aportan esta visión. 
 
De forma indirecta los resultados de la metodología pueden ser usados por: 
 
• Áreas de recursos humanos con el objetivo de fusiones e incorporaciones de sec-
tores y empresas, agregando a esta visión una menor subjetividad la relevancia 
del trabajador. 
• Gestores de la empresa para evaluar las personas con mayor relevancia sea de la 
óptica de difusión, sea en la interconexión de las diversas áreas de la empresa. 
• Áreas de optimización de procesos, dando a estos una visión de la distancia de los 
flujos formales establecidos y los informales que ocurren el día a día. 
 
Todavía es posible tener una mayor independencia de la nomenclatura de los cargos y 
funciones, ya que la metodología parte del individuo como base de análisis, sobre los 
procesos de la organización.  
La metodología propuesta se posiciona en una capa intermedia, entre la infraestructura 
básica de la organización y su negocio fin, actuando directamente en la capa de procesos 
de la empresa. 
Si agrupamos los diversos motivos que llevan la aplicabilidad del método, podemos ver 
tres grandes factores: 









B. Necesidad de expansión y/o reducción de un área o departamento. 
C. Mayor agilidad de un departamento para la generación de conocimiento. 
La visión de los altos ejecutivos es fundamental para todos los factores de arriba y la 
entrevista semiestructurada103 es el camino que el equipo formado debe usar para conso-
lidar tales visiones.  
Entre las visiones del cuerpo directivo es importante tener la lectura clara de si el objetivo 
pasa por un ajuste de proceso y/o tener también la visión de los trabajadores que más y 
menos difunden conocimiento, así como determinar como de cerca de las áreas (i.e. pro-
cesos) de innovación de la empresa se desea estar. 
Una vez entendidos los resultados obtenidos, a quién se aplica la metodología y los mo-
tivos que llevan a su uso, se recomienda que se hagan reflexiones, con base a estas cuatro 
preguntas, con respecto a la aplicación de la metodología. Puesto que su uso implica tener 
un patrocinador ejecutivo de alto valor y la comprensión de que existirán interferencias 
en los trabajadores, áreas, papeles, funciones y procesos de la organización. 
 
¿Cómo funciona el 
flujo de informa-
ción del trabajo 
dentro de las áreas 
investigadas? 
 
(Espacio para la Respuesta Abierta) 
Señale la opción que mejor representa la percepción de los gestores 
No hay comunicación, 
a pesar de la necesidad 
Existe la comunicación, 
pero esporádica y con 
intervención 
Comunicación fluye sin 
ninguna intervención sa-
tisfactoriamente 
¿Cómo son las re-
laciones actuales 
entre empleados y 
terceros? 
 
(Espacio para la Respuesta Abierta) 
Señale la opción que mejor representa la percepción de los gestores 
No hay comunicación, 
a pesar de la necesidad 
Existe la comunicación, 
pero esporádica y con 
intervención 




nan los empleados 
de la junta direc-
tiva? 
 
(Espaço para a Resposta Aberta) 
Señale la opción que mejor representa la percepción de los gestores 
No hay comunicación, 
a pesar de la necesidad 
Existe la comunicación, 
pero esporádica y con 
intervención 
Comunicación fluye sin 
ninguna intervención sa-
tisfactoriamente 
                                                
103 Se recomienda la lectura de la sección 2.1.3 de esta tesis, donde se habla con repecto a la entrevista 
semiestructurada. La fase de realización de la entrevista es de extrema importancia para comprender la 
lectura del cuerpo ejecutivo, o sea, el patrocinador de la investigación en lo que refiere a la visión de los 
procesos y del proceso específico. Así como cuáles son los puntos de vista de los ejecutivos, a ser solucio-
nados; y los puntos que no necesitan ser tratados. Lo que puede diferir en los análisis hechos en el transcurso 









¿Cuál sería el pri-
mer área a ser 
analizada ? (co-
mente el porqué) 
 
(Espacio para la Respuesta Abierta) 
Señale la opción que mejor representa la percepción de los gestores 
No hay comunicación, 
a pesar de la necesidad 
Existe la comunicación, 
pero esporádica y con 
intervención 
Comunicación fluye sin 
ninguna intervención sa-
tisfactoriamente 
Tabla 33 - Cuestiones de reflexión para la metodología 
Fonte: Autor 
 
El requisito para la aplicación de la metodología es que la empresa tenga una gobernanza 
de procesos estructurada y que se disponga de un equipo dedicado a la conducción.  A 
este equipo cabe la responsabilidad de evaluar la difusión del conocimiento. 
 
Los papeles fundamentales de este equipo se basan104 en el modelo de Nonaka y Takeuchi 
(1997). Añadiendo a los papeles ya definidos por el modelo, el analista de la difusión del 
conocimiento tiene la función de establecer el ajuste en el flujo procesal de la empresa, 
permitiendo un mayor caudal. De esta manera otorga al papel del gerente de conocimiento 
la viabilidad de actuar de forma concentrada en su papel.  
 
En términos prácticos el equipo debe poseer cuatro papeles claros, tres procedentes del 
modelo de Nonaka y Takeuchi (1997) es el papel añadido. Específicamente los papeles 
de gerente de conocimiento y del analista de difusión del conocimiento no se recomiendan 
la acumulación de las funciones en un mismo empleado. 
 
Las personas que compondrán el equipo deben ser formadas prioritariamente por los tra-
bajadores de la propia empresa que asumen los papeles y funciones, pudiendo haber 
apoyo externo en el papel de gerente de conocimiento. Ocurre que una persona que actúa 
en el proceso escogido debe fomar parte del equipo y preferencialmente no debe ocupar 
un cargo ejecutivo en la organización105. Esta persona proporcionará al equipo un mayor 
                                                
104 Se sugiere la revisión de la Tabla 4 - Papeles del equipo de conocimiento, encontrada en la sección 2.1.1, 
donde se delimita las funciones de los profesionales del conocimiento que son los archivos vivos del día a 
día. Ingenieros del conocimiento que son facilitadores de cuatro modos de conversión de conocimiento y 
los Gerentes del conocimiento que son responsables de la gestión del proceso total de creación del 
conocimiento. 
105	El hecho de no recomendar cargos ejecutivos en la composición del equipo se basa en las lecciones 









dominio de este proceso; a esta persona se recomienda el papel de ingeniero del conoci-
miento. 
 
Al pensar en una metodología106, resulta necesario pensar en un método107, sea para que 
en el método se tenga la visión de los pasos y en la metodología se tenga el análisis, sea 




La comprensión del método se dará en dos grandes bloques: (1) Determinar y mapear un 
proceso existente. (2) Definir y aplicar la encuesta. 
 
Para determinar el proceso a ser usado como base, se recomienda que el equipo formado, 
defina el objetivo general y específico de la investigación, determine el flujo conside-
rando la visión del cuerpo ejecutivo y mapee los flujos ligados a este. La suma de las 
visiones del proceso base y los que se relacionan con él determina el mapa macro de las 













                                                
106 La palabra me·to·do·lo·gí·a,  significa: 1. Arte de dirigir el espíritu en la investigación de la verdad. 2. 
Aplicación del método en la enseñanza. Consulta en el Diccionario Priberam, de la palabra "metodología", 
el 08/11/2016. Disponible en http://www.priberam.pt/dlpo/metodología. 
107 La palabra mé·to·do, significa: 1. Orden pedagógica en la educación.2. Tratado elemental. 3. Proceso 
racional para lleagr a determinado fin. 4. Manera de proceder. 5. Proceso racional para llegar al coneci-
mento o demostración de la verdad. 6. Obra que contiene dispuesto en un orden de progresión lógico los 
principales elementos de una ciencia, de un arte. Consulta em el Diccionario Priberam, de la  palabra "mé-
todo", el 08/11/2016. Disponible en http://www.priberam.pt/dlpo/m%C3%A9todo. 
108 Al observar un método, vemos una secuencia de operaciones, que son definidas de forma anticipada y 
regulará cómo debe ejecutar una determinada tarea con el objetivo de alcanzar su resultado. La metodología 
son las reglas o los principios que estudia los métodos.Todavía sobre la distinción y la plenitud sobre mé-
todo y metodología podemos citar (Maxwell, 2013), donde en tradución libre tenemos que la Metodología 
es la teoría o análisis de métodos. También del mismo autor el método es el modo de proceder de una 
determinada investigación, ya la metodología es lo que estudia los métodos. 









Objetivo General (Espacio para la escritura) 
Área Directamente In-
volucrada  




(Espacio para la escritura) 
(2) 
(Espacio para la escritura) 
(3) 
(Espacio para la escritura) 
Flujo definido (Espacio para la escritura) 
Por qué este Flujo (Espacio para la escritura) 
Cuál es su papel en la 
innovación (Espacio para la escritura) 
Flujos que se relacionan directamente a lo definido (Espacio para la escritura) 
Mapa de las relaciones con otras áreas de la empresa (Espacio para el diseño) 
Tabla 34 - Cuadro del Objetivo de la aplicación de la metodología 
Fuente: Autor 
 
La definición de este cuadro, que debe ocurrir a través de reuniones interactivas se reco-
mienda sea hecho de forma abierta y discursiva en al menos tres rondas distintas por el 
equipo formado. Se tiene esta definición como base para agregar a la persona que asumirá 
el papel de analista de la difusión del conocimiento. Así se pasa al segundo gran bloque 
del método, que define y aplica la encuesta para la recogida de los datos de la investiga-
ción.  
Establecer el conjunto de preguntas correctas para la encuesta es uno de los mayores fac-
tores de éxito del trabajo. La compilación de las preguntas110 utilizadas en los cuatro es-
tudios de caso111 contribuyeron a la definición de un conjunto de 36 preguntas. De esta 
base de preguntas se construyó la encuesta. Nuevos estudios refinarán y ampliarán este 
conjunto base de preguntas, por lo tanto pudiendo haber no solamente variaciones de las 
36 preguntas, así como nuevas dependiendo del objetivo. 
La encuesta deberá tener tres bloques, el primero tratará de los datos personales, el se-
gundo del flujo de información y el tercero de la relación, así se realizó el agrupamiento 
                                                
110 A efectos de comparación de las preguntas y, por lo tanto, de su agrupación, se desconsideran pequeños 
ajustes en los textos, ya que tenemos ambientes operacionales distintos, excepto cuando el contexto de la 
pregunta se altera. En estos casos se trata incluyendo como una pregunta nueva, aunque pueda haber simi-
litud. Las encuestas utilizadas como no están disponibles en el cuerpo de esta tesis, están reproducidas en 
sus anexos y/o a través de las notas a pie de página, mostrando la pregunta específica.Ver el anexo I para 
visualizar los cuestionarios originales. 
111 Se refiere aquí a los estudios de caso de: (a) 2008: Aplicado en una empresa de Telecom, en la vice-
presidencia de TI. (C. Rosa, 2008); (b) 2009 (interna) y 2009 (externa); 2016: refiriéndose a los estudios 
de caso de esta tesis.(c) 2010: Se basa en la tesis de (Lima, 2010), que explora en una industria petroquí-
mica. Para este caso se basó fundamentalmente en el segundo cuestionario aplicado, ya que en la concep-
ción de este estudio hubo dos cuestionarios, uno más centrado en cuestiones industriales, y el segundo que 
está más próximo de los índices CDC y CR. Por lo tanto tiene más relación con las cuestiones. Para detalles 
se recomienda la lectura completa de la disertación. La excepción está en el Bloque IV del primer cuestio-









de las preguntas base de forma similar. El bloque de Flujo de Información fue agrupado 
en cuatro subbloques, permitiendo así evaluar el uso de estas preguntas respecto a esta 
clasificación. La Ilustración a continuación proporciona la visión macro: 
 
 
Figura 94 - Bloques Encuesta 
Fuente: Autor 





Grupo de edad Educación 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Hasta 20 años  Segundo Grado  
De 21 a 30 años  Terceiro Grado  
De 31 a 40 años  Posgrado  
De 41 a 50 años  Máster  
Por encima de 50 años  Doctorado  
Cargos Atual Antigüedad 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Analista Junior  Hasta 1 año  
Analista Pleno  De 1 a 3 años  
Analista Senior  De 3 a 5 años  
Consultor  De 5 a 7 años  
Gerente  De 7 a 10 años  
Diretor  Por encima de 10 años  
Estado Civil Sexo 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Casado  Masculino  
Soltero  Feminino  
Tabla 35 - Datos Básicos Encuesta 
Fuente: Autor 
 
Al observar los datos personales podemos ver que a lo largo de los estudios de caso se 
mantuvo este bloque y sus preguntas prácticamente inalterados, excepto para la pregunta 











Preguntas de los Estudios de caso aplicados Comentarios 
Nombre, email, Grupo de edad, Educación, Cargo Actual, Antigüedad, 
Estado Civil, Sexo, Lengua Extranjera 
[2008, 2009, 2010,2016 bloque A - 1] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Tabla 36 - Dados Pessoales: Preguntas e Estudos de casos 
Fuente: Autor 
 
El segundo bloque de la encuesta, flujo de información, tiende a ser uno de los más críti-
cos de la encuesta, ya que tiene relación directa con el flujo procesal investigado. Re-
quiere así atención en el momento de su elaboración. Se establecieron cuatro categorías 
de preguntas, permitiendo que la elección de las preguntas, sean también guiadas por 
estos criterios. En la Ilustración que sigue se ve esta apertura: 
 
Figura 95 - Flujo de Información - Tipos 
Fuente: Autor 
 
A continuación siguen cuatro Cuadros y sus respectivos gráficos, siendo una para cada 
categoría, los cuales muestra la división de estas categorías y sus subcategorías, con las 
preguntas sugeridas para la elección. En lo que atañe a flujo de información y duda pro-
cesal, tenemos: 
 
Preguntas y año de los estudios de caso aplicados Comentarios 
¿Con qué antelación media tiene conocimiento de los cambios de pro-
cesos implementados en la empresa que implican directamente en su 
área y/o áreas que afectan a su trabajo? 
[2008 bloque B - 1/2016 bloque B - 7] 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 1]112 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Teniendo en cuenta todos los cambios de procesos, en los que haya 
participado, ¿qué grado  atribuiría a su contribución a estos procesos? 
2008 bloque B - 2/2016 bloque B - 8] 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 2]113 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
                                                
112 Texto original de la pregunta (2010): ¿Con qué antelación media ud. tiene conocimiento de los cambios 
implementados en los procedimentos relacionados con la evaluación de escala de la mantenimiento o de 
otras áreas que afectan la evaluación de la escala de mantenimiento? 
113	Texto original de la pregunta (2010): ¿Cuál es su grado de contribución para la implementación de 









En relación a la media de sus contribuciones en los cambios de pro-
cesos ocurridos en el área de TI en el primer semestre de 200x en 
comparación con el segundo semestre de 200x se puede decir que la 
calidad de estas contribuciones fueron: 
 
[2008 bloque B - 3/2016 bloque B - 9] 
 
 
Esta pregunta puede ser adaptada a 
diversas aplicaciones, realizando la 
sustitución de la parte subrayada. 
Por ejemplo: ... en el área de Adqui-
sición... 
... en el área de Producción... 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
¿Cuál es la naturaleza de su participación en los cambios procesales 
en el área de TI? (Elija la principal característica) 
 
[2008 bloque B - 4/2016 bloque B - 10] 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 3] 
 
Esta pregunta puede ser adaptada a 
diversas aplicaciones, realizando la 
sustitución de la parte subrayada. 
Por ejemplo: ... en el área de Adqui-
sición... 
... en el área de Producción...... 2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Basado en  la interacción ocurrida con otras áreas de TI ¿cúal es su 
percepción de la velocidad de propagación media de un nuevo pro-
ceso? Entendiendo que existen dos tiempos: uno considerado la di-
vulgación formal a través de la herramienta/sistema responsable, es 
decir, tiempo formal de divulgación y un segundo tiempo que ocurre 
cuando la divulgación se hace de manera informal, es decir, tiempo 
informal de divulgación. 
[2008 bloque B - 5/2016 bloque B - 11] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
¿Cuál es el tiempo medio necesario para que adquiera conocimientos 
y habilidades sobre un nuevo proceso en el área de TI, señalado que 
este ya se ha dado a conocer de manera formal, es decir, a través de 
la herramienta/sistema responsable? 
[2008 bloque B - 6/2016 bloque B - 12] 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 6]114 
 
 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
¿Con qué frecuencia debe rehacer su trabajo para cada nuevo proceso 
implementado en el área de TI? 
[2008 bloque B - 7/2016 bloque B - 13] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Observando los procesos ya divulgados formalmente en la organiza-
ción. En la medida de su entendimiento de estos procesos, ¿está cla-
ramente determinada la identificación de los responsables para cada 
tarea descrita en los procesos? 
[2008 bloque B - 8/2016 bloque B - 14] 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 7]115 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
¿Cuál es el tiempo medio de divulgación de un nuevo procedimento 
de rendimiento del mantenimiento, considerando su divulgación a 
través do sistema formal de comunicación? 




 2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
¿Cuál es el tiempo medio de divulgación informal de un nuevo pro-
cedimento de evaluación de rendimiento del mantenimiento? 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 5] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Tabla 37 - Flujo de Información: Preguntas – Duda Procesal 
Fuente: Autor 
 
Se observa ahora las preguntas estructuradas por las subcategorías para la elección: 
                                                
114 Texto original de la pregunta (2010): ¿Cuál es el tiempo medio que ud. consiera necesario para poner 
en práctica un nuevo procedimento  de evaluación de escala de mantenimiento estabelecido formalmente? 
115 Texto original de la pregunta (2010): Los procedimento relacionados a la evaluación de rendimiento en 




















En lo que atañe a flujo de información y nuevos procesos, tenemos: 
 
Preguntas e Estudos de aplicado Comentários 
Por favor enumere cuáles son sus fuentes documentales consultadas para 
obtener información, en orden de prioridad de utilización. Además para 
esta pregunta utilice escalas propuestas para determinar la frecuencia y 
la intensidad del uso de estas fuentes 
 
 
[2008 bloque B - 10/2016 bloque B - 
22] 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 9.1 e 
9.2]116 
La pregunta puede ser adaptada 
para las fuentes comunes en la 
empresa, en el caso aquí se basó 
en empresas de TI. 2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Nombre hasta 5 personas, de su área o no, las cuales considera fuentes 
de consulta para obtener información primordial a la resolución de algún 
problema. Use las listas de abajo para determinar la prioridad, frecuencia 
e intensidad recordando que estas se pueden repetir. Además para esta 
pregunta determine la categoría de la persona indicada - Colaborador, 
Proveedor o Tercero 
[2008 bloque C - 11/2016 bloque B - 
23] 
 
Se observa que en 2008 se pidie-
ron 10 personas, en 2016 se pidie-
ron 5 personas, debido el tamaño 
diferenciado de las redes totales 
 2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
En una situación que exige prioridad máxima de solución, ¿Cuál es su 
primera opción de fuente de información utilizada? 
[2008 bloque B - 12/2016 bloque B - 
29] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Para solucionar problemas de su día a día, marque hasta cinco fuentes de 
consulta que ud. más utiliza. Para las cinco marcadas clasifíquelas en es-
cala de prioridad. 
[2009 bloque B - 12(interno)/2016 
bloque B - 30] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Em el caso donde se necesita el Entendimiento y/o Aprobación de la Di-
rección de la DPAS ¿cuál es su principal canal de comunicación ? 
 
[Bloque B - 1] 
[Bloque B - 2] - Dirección General 
[Bloque B - 3] - Otras Direcciones  
[2009 bloque B - 2(interno)/2009 blo-
que B-1 (externo)] Dirección General 2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
En el caso de una duda referente a la Dirección indique hasta tres perso-
nas a las cuales recurre. En el caso en que no tenga dudas o no tenga 
esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
[2009-Bloque B - 2]  
[2009-Bloque B-  3] Otras Direcciones 
[2009-Bloque B- 4] Tecnología/Innov. 
[2009-Bloque B-11]Planif. Estratégica 
[2009-Bloque B-12]QualityAssurance 
[2009-Bloque B-13] Plan. Auditoría 
[2009-Bloque B - 14]Formación 
[2009 bloque B - 2(interno)/2009 blo-
que B - 2(externo)/- 1] 
[2009 bloque B - 5(interno)/2016 blo-
que B - 16] Procesos de TI 
[2009 bloque B - 6(interno)/2016 blo-
que B - 17] Capex 
[2009 bloque B - 7(interno)/2016 blo-
que B - 18] Opex 
[2009 bloque B - 8(interno)/2016 blo-
que B - 19] Proceso de Compra 
[2009 bloque B - 9(interno)/2016 blo-
que B - 20] Indicadores 
[2009 bloqueB-10(interno)/2016 blo-
que B- 21] Contratos 2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
En una duda procesal ocurrida en su día a día de trabajo  ¿su primera 
fuente de investigación está en la herramienta oficial de la organización 
o en un colaborador?  
[2008 bloque B - 9/2016 bloque B - 
15] 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 8]117 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Tabla 38 - Flujo de Información: Preguntas - Fuente de Información Procesal 
Fuente: Autor 
                                                
116 Texto original de la pregunta (2010): Indique, en su opinión, el orden de prioridad, la frecuencia y la 
intensidad en la consulta de las fuentes documentales de información para la producción de los indicadores 
de gestión de mantenimiento. 
117 Texto original de la pregunta (2010): Cuando ocurre una duda relacionada a la evaluación de la escala 









Se observan ahora las preguntas estructuradas por las subcategorías para la elección 
 
 
Figura 97 - Flujo de Información: Preguntas - Fuente de Información - Mapa de Uso 
Fuente: Autor 
 
En lo que atañe a flujo de información y nuevos procesos, tenemos: 
 
Preguntas de Estudios de  caso aplicados Comentarios 
Señale, según el criterio de abajo los servicios más utilizados por su  
junta directiva junto a la DPAS. 
[Bloque B - 2] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Cite hasta tres otros servicios que serían interesante que la DPAS pro-
veyera. Por favor liste en el cuadro de abajo. En el caso entienda que 
no son necesarios nuevos servicios deje el cuadro de abajo en blanco. 
[Bloque B - 3] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Para una solución que envuelva nuevas tecnologías ¿cuáles son sus 
contactos junto a la DPAS que usted considera que resuelven el tema? 
Cite hasta tres nombres.  Si no existe esa necesidad deje el siguiente 
cuadro en blanco. 
[Bloque B - 4]   









Cuando necesita de un punto de apoyo junto a la DPAS, para sus pro-
blemas del día a día, ¿cuáles son los contactos que usted considera que 
resuelven sus dudas o apoyo? Cite hasta tres nombres.  Si no existe esa 
necesidad deje el siguiente cuadro en blanco. 
[Bloque B - 5] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Tabla 39 - Flujo de Información: Preguntas - Nuevos Procesos 
Fuente: Autor 
 
Se observan ahora las preguntas estructuradas por las subcategorías para la elección 
 
 
Figura 98 - Flujo de Información: Nuevos Procesos - Mapa de Uso  
Fuente: Autor 
 
En lo que atañe a flujo de información y problemas operacionales, tenemos: 
 
Preguntas y Estudios Comentarios 
Combinando los Tipos de Problemas Operacionales con  su Grado 
de Complejidad media de la tecnología y las Fuentes de Conoci-
miento descritas encima rellene la tabla de abajo relacionando para 
cada tipo de problema operacional su grado medio de complejidad 
y su fuente de conocimiento prioritaria para la solución/tratamiento 
de cada uno de los cinco tipos de problema operacional. 
[2008 (bloque C - 13/2016 bloque B - 
31] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Combinando los tipos de problemas operacionales con su grado de 
complejidad medio de la tecnología y las fuentes de conocimiento 
citadas anteriormente, complete la tabla a continuación relacionando 
para cada tipo de problema operacional su grado medio de comple-
jidad y su fuente de conocimiento prioritaria para la solución/trata-
miento de cada uno de los cinco tipos de problema operacional. 
[2008 (bloque C - 14/2016 bloque B - 
32]  

















Existen situaciones de problemas operacionales que hay que resol-
ver, en los que se requiere la convergencia de varios colaborado-
res/terceros/proveedores, para su solución. En estos casos la interac-
ción y el intercambio de información y de experiencia (conoci-
miento personal) resulta necesario. ¿Cuál es la frecuencia con la que 
esto ocurre en su día a día de trabajo? 
[2008 (bloque C - 16/2016 bloque B - 
34] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
En situaciones que implican problemas procesales, en el cual este 
interfiere directamente en su actividad, ¿cuáles son las personas in-
volucradas prioritariamente en la solución? 
[2008 (bloque C - 17/2016 bloque B - 
35] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Para los problemas operacionales relatados abajo, coloque el nom-
bre que entiende que los resuelve junto a la DPAS. 
[2009- interno (bloque B - 6] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 




















Figura 100 - Flujo de Información: Problemas Operacionales-Mapa de Uso (2/2) 
Fuente: Autor 
 
Para el tercer y último bloque de la encuesta, que trata de la relación entre los equipos, se 
sigue un patrón similar al bloque anterior, con una tabla agrupando las preguntas, sin 
embargo recomendando la aplicación de todas las preguntas, llamando especial atención 
al número de indicaciones solicitadas en la primera pregunta del bloque. Por aprendizaje  












Preguntas y Estudios  Comentarios 
Nombre hasta 10 personas de su área o no, las cuales considere sus 
fuentes de consulta para obtener información en la organización. 
Además para esta pregunta determine su categoría mediante la no-
menclatura: C para Colaborador, T para Terceros y P para Proveedor. 
Para estos clasifique la prioridad, frecuencia e intensidad de estas 
consultas. 
[2008 bloque C- 1] 
[2009 Interno -  bloque C- 1] 
[2016 bloque C- 1] 
Em este caso el 2009 externo, no 
tuvo la pregunta ya que no habría 
uma ronda de análisis especial de 
este escenario- 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Indique las personas que usted considera como participantes para la 
comprobación de los indicadores usados en la gestión del manteni-
miento en su unidad. 
[2010 - Cuest. 1 - bloque IV - A1]118 
[2010 - Cuest. 2 - bloque III - 9.3] 
2008 2009 Interno 2009 Externo 2010 2016 
Tabla 41 - Relación: Preguntas y Estudios de caso 
Fuente: Autor 
 
Una vez la encuesta está definida119, el próximo paso es aplicarla, para tal la definición 
de la población de muestra debe ser evaluada y el número de aplicaciones a ser hechas 
para la recogida de los datos. Desde la óptica de la población se recomienda que el mayor 
número de trabajadores ligados directamente al proceso la respondan; ya el número de 
rondas se recomienda que se haga hasta dos rondas. 
 
Por histórico se sugiere que al menos 60% de los trabajadores ligados directamente al 
proceso. Aunque como puede verse en el Anexo III de esta tesis, las proyecciones reco-
miendan de 80 a 90% de los trabajadores involucrados en el proceso respondiendo la 
encuesta, en la primera ronda. Una vez recogidos los datos de la primera ronda, se reco-
mienda una segunda ronda, basada fundamentalmente en la respuesta de los trabajadores 
indicados en la primera cuestión del bloque de relación. Conforme puede verse en el grá-
fico de abajo: 
 
                                                
118 Para los dos usos de esta cuestión en la investigación de 2010, se hizo un abordaje más directo dando el 
nombre específico del indicado de mantenimiento, para obtener la relación involucrada. En el anexo I es 
posible ver los detalles. 
119 El conocimiento agregado en esta sección es fruto de la aplicación de cuatro estudios de caso. Ocurre 
que uno de estos se divide en dos, por lo tanto son cinco cuestionarios probados, lo que no impide que se 
agreguen nuevas preguntas y/o se adapten las existentes, algo que inclusive es incentivado, pues muchas 
de las preguntas, y estas son indicadas, pueden ser adaptadas a empresas y sectores diferentes, de los pro-










Figura 101 - Aplicación encuesta 
Fuente: Autor  
En lo que refiere a la aplicación de la encuesta, sea en la primera y/o en la segunda ronda, 
se recomienda que se establezcan períodos cortos de tiempo para las respuestas. Por his-
tórico de los estudios de caso, cuando la primera ronda sucede en hasta cuatro días segui-
dos se consigue una mejor foto de las relaciones informales. Así como, en el caso de 
ejecutar la segunda ronda, esta no debe ocurrir con intervalo superior a una semana des-
pués de la finalización de la primera, teniendo el mismo periodo de tiempo para su apli-
cación. En ambos casos se sugiere que esta aplicación de las encuestas no sea divulgada 
por adelantado y se produzca vía internet, inclusive sugiriendo que las repuestas no deben 
ser compartidas entre los empleados. 
En el caso en que la opción por la segunda ronda sea realizada, lo que traerá plenitud a 
los flujos estudiados y permitirá la visión de las personas de otros departamentos y áreas 
(i.e. otros flujos) resulta necesario determinar la lista de personas a los que se les va a 
solicitar la respuesta.  Para esto se recomienda que, además de la primera pregunta del 
bloque de relación120, también se evalúen las siguientes cuestiones como candidatas a 
componer la lista de los trabajadores que responderán la encuesta: 
                                                
120 Esto es: “Nombre hasta 10 personas de su área o no, las cuales considere sus fuentes de consulta para 
obtener información en la organización. Además para esta pregunta determine su categoría mediante la 










• Nombre hasta 5 personas de su área o no, las cuales considera sus fuentes de con-
sulta para obtener información primordial en la resolución de un problema. Utilice 
las opciones de abajo para determinar la prioridad, la frecuencia y la intensidad, 
recordando que éstas se pueden repetir. Además para esta pregunta determine la 
categoría de la persona indicada: Colaborador, Tercero y Proveedor. 
• En el caso de una duda referente a la Dirección indique hasta tres personas a las 
cuales recurre. En el caso no tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el 
cuadro de abajo en blanco. 
• En una duda de proceso ocurrida en su día a día de trabajo, ¿su primera fuente de 
investigación está en la herramienta oficial de la organización o en un colabora-
dor? 
• Indique las personas que usted considera como participantes para la optimización 
de los indicadores usados en la gestión del mantenimiento en su unidad. 
La lista de personas provenientes de estas preguntas, compuesta por la relación de todos 
los trabajadores indicados por los encuestados de la primera ronda para estas pregunta, 
serán los trabajadores que responderán la encuesta en la segunda ronda, así que la segunda 
ronda no es abierta a todos los trabajadores de un área o asociados a un flujo procesal. 
Los trabajadores de esta lista deben preferencialmente responder la misma encuesta apli-
cada en la primera ronda. Es excepcional el caso de identificarse en las entrevistas con 
los altos ejecutivos la necesidad de evaluar un determinado punto. Citamos por ejemplo 
el estudio de caso de 2009, donde habían encuestas diferentes interna (primera ronda) y  
externa (segunda ronda), ya que había una necesidad especifica de conocer una cuestión 
sobre la relación121 entre las áreas.  Habiendo sido aumentadas preguntas específicas y 
retiradas otras de la encuesta de la primera ronda. 
Uma vez aplicada la encuesta resulta necesario tratar los datos. Vamos en este punto se-
gregar en dos visiones, una primera, que se centra  en el método de calcular el CR122 y el 
                                                
121 Sugestión de lectura en la sección 3.1, la Tabla 11- Principales preguntas del cuestionario Externo - 
EC1. 
122 Para detalle teórico ver las secciones 2.1.4.1 de esta  tesis. El CR se obtendrá por la proporción entre 
indegree y outdegree de un determinado individuo en relación a los demás. Se pretende con esto, establecer 
una medida capaz de averiguar el flujo de informaciones procedentes de las relaciones interpersonales es-
tablecidas en la etapa de socialización intraorganizacional; por ser una métrica asociada al actor y no al 
grupo, debe ser calculado bajo el indegree en relación al outdegree del actor, excluyendo los actores cuyos 
respectivos nodos son clasificados como aislados, transmisores y receptores. La condición por la cual se 
asume la exclusión de los nodos en que el indegree o el outdegree tenga equivalencia nula (aislado, trans-









CDC123. Y como segunda visión, ya el uso de las herramientas Ucinet124 y Netdraw125 se 
recomiendan para la lectura de lo propios manuales de softwares, estos a su vez propor-
cionan datos base para el cálculo del CR y CDC. 
 Una vez extraído los índices de Outdegree e Indegree de cada actor, el cálculo del CR 





A su vez, el cálculo de CDC se basa en los índices procedentes directamente de Ucinet,  
CDC= [(L/g) x Ci(ni)] = 1,83 x 0,38 = 0,6954 




Esta metodología está situada en un punto anterior a un proceso directo que trata de in-
novación, esta a su vez comprende y mide la capacidad de difundir el conocimiento del 
                                                
cimento tácito ocurra en la red intraorganizacional es necesaria la ocurrencia de la comunicación bidirec-
cional. Sin un diálogo entre los, por los menos, dos atores de esta red no existe el intercambio de la infor-
mación semántica, que es la base del conocimiento tácito. 
123 Para detalle teórico ver las secciones 2.1.4.2 de esta tesis. El CDC permite la visión de grupo, así que al 
observar el grupo proveniente de la primera ronda de la encuesta, o conectado directamente al proceso 
estudiado, se observa este CDC, dando a este una forma de comparar con otros procesos analizados. Así 
como comprara el mismo proceso otrora estudiado con mediciones hechos en otros. El CDC es obtenido 
por la multiplicación de la media de los índices de indegree y outdegree de la red (i.e. igual a la división 
del número de arcos de la red por el número posible de arcos de la  red) y la media de la centralidad de 
información. 
124 Se recomienda la visita del site: http://www.analytictech.com/training.htm. 
125 Se recomienda la visita del site: https://sites.google.com/site/netdrawsoftware/documentation-faqs 









actor y de la empresa, tenemos como supuesto que tener una mejora en la difusión, per-
mitirá tener y explorar mejor la capacidad de innovar. Consiguiendo, además de los tres 
resultados esperados126, una base de mejora asociada a su capacidad de relación interna. 
Los estudios de caso ocurridos forman la base de conocimiento que se suman de manera 
a formatear esta metodología, por lo tanto son fuente de investigación y mejora constante 
para esta metodología, sea en los estudios ya realizados o en futuros. 
Una vez los datos han sido recogidos el análisis de los datos127 se dará por bloques en la 
encuesta. Se recomienda que el análisis de los datos básicos, ocurra en primer lugar. El 
valor de este punto inicial está, además de comprender cuadro de trabjador que respondió 
a la encuesta, en poder ayudar con el análisis de la relación que se hará en el tercer bloque. 
Cabe un análisis estadístico predominantemente cualitativo en el primer bloque, obser-
vando cuestiones como: 
• Distribución de los cargos con su nivel de educación y antigüedad. 
• Nivel de educación, con la edad y estado civil y antigüedad. 
• Edad con cargos actuales y los posibles en un nivel superior o en el mismo nivel 
jerárquico. 
Al finalizar el análisis del primer bloque, el análisis del segundo bloque - Flujo de Infor-
mación, debe seguir la misma Distribución de subbloques128 y categorías,  donde apare-
cen las cuestiones pernitentes a la duda procesal, fuentes de información129, nuevos pro-
cesos y problemas operacionales. 
Los análisis de las dudas procesales deben aportar los siguientes puntos: 
                                                
126 Ver sección 4.1, donde se ve que los tres grande factores al observar los resultados, cuando se usa el 
método, son: (1) Percepción o necesidades especiales, del alta dirección con una determinada área. (2) 
Necesidad de expansión y/o reducción de un área o departamento. (3) Mayor agilidad de una determinada 
área o departamento en lo que se refiere generación de conocimiento. 
127 Como ayuda a esta sección se usarán dos estudios de caso constantes en el capítulo 3 de esta tesis, así 
como de las secciones 3.1.1 y 3.2. 
128 Se sugiere revisar los conceptos expuestos en la Ilustración 95 - Bloques de la Encuesta 
129 En los estudios de caso de 2009 y 2016, se optó por presentar el resultado de las fuentes de información 









• Combinación de las redes informales con el mapa de las relaciones con las otras 
áreas de la empresa. Mapeo de la red informal de relación para cada duda ma-
peada  
• Superposición de la red informal y formal por duda mapeada. 
• Definición prioridad/intensidad y frecuencia, para cada uno de los miembros ma-
peados, con referencia a la importancia en la red. 
Este bloque de análisis debe realizarse en búsqueda del distanciamiento entre las redes 
formales e informales. Ocurre que se recomienda el cálculo de los índices de ARS y CR 
para cada pregunta, expuestos en el cuadro de abajo. 

















Densidad Relaciones Clics 
0.038 61  
CR 
Crítico Bajo Indiferente Medio Elevado 
     
(espacio para las observaciones) 
CDC  
Tabla 43 - Cuadro para la exposición de los índices CR y CDC por pregunta 
Fuente: Autor 
La categoría de fuente de información se centra en cómo los trabajadores extraen las in-
formaciones de la red organizacional. La extratifcación de las fuentes implicando e-mails, 
llamadas telefónicas, etc. son importantes, tales como: 
• Preferencia de los colaboradores en cuanto al uso de email como medio principal 
de comunicación 
• Costumbres en cuanto al uso de reuniones previamente programadas para realizar 
un comunicado o realizar alineaciones.  
• Utilización de la comunicación personal como canal preferencial para alineacio-
nes. 
• Estabelecer, en la medida de lo posible, un comparativo de estos datos con otras  
juntas directivas y/o empresas similares. 
• Combinar el orden de utilización por prioridad, frecuencia e intensidad de las 
fuentes. 
En el caso de que las aperturas sugeridas arriba para las fuentes de información indiquen 
una dependencia mayor en las relaciones informales frente a las fuentes de información 









como fuente de información. Para esta red de relación se recomiendan los cálculos de las 
reciprocidad, el mapeo de los actores que están directamente ligados al proceso mapeado 
y los que pertenecen a la misma dirección y gerencia del proceso.  El cálculo del CR para 
la subred de los actores ligados directamente al proceso mapeado, también se recomienda 
para destacar los trabajadores que más y menos difunden conocimiento de este proceso. 
La categoría de Nuevos procesos, todavía en Flujo de Información, esta alineada con una 
visión externa al área central del proceso definido, resultando útil para interacciones y 
objetivos que permitan determinar fallos en la comunicación de otras áreas con el área 
investigada. Este es uno de los objetivos específicos mapeados, donde el conjunto de pre-
guntas base para esta categoría ayudará. 
 
Para la categoría de los nuevos procesos, la construcción de las redes actuales y cálculo 
del CR resultan necesarios. Esta categoría que actúa en un tiempo futuro permite mejoras 
que deben ocurrir en la visión de loa trabjadores encuestados. Así que, comparar la red 
actual con la visión futura del empleado (i.e. red informal) aporta valor agregado a esta 
etapa de la encuesta. 
  
Finalmente,  la última categoría, problemas operacionales, posee un conjunto de pregun-
tas base que ayudarán en el entendimento de cuestiones técnicas y específicas en cuanto 
al flujo de información. A esta categoría se deben asociar cuestiones de cuño operacional 
que tengan relación directa con el proceso definido. 
 
Al último bloque de la encuesta que trata de la relación entre los trabajadores el análisis 
debe tener dos ópticas, el análisis centrado en el ARS, CDC y CR y el análisis sobre el 
mapa macro de relación sobre las demás áreas. 
 
Para el análisis del ARS se recomiendan los cálculos de reciprocidad, clic y nodos de 
enlace. Una vez calculados estos índices se deben diseñar las redes sociales e identificar 
los actores clave. Además debe ser calculado el CMM (Camino Medio Mínimo), CAM 
(Coeficiente de Aglomeración Medio) y el DAM (Diámetro), permitiendo así la evalua-










Una vez que todas estas informaciones están generadas, se recomienda aplicar algunas 
directrices para facilitar la comprensión. 
La primera directriz trata del índice CR, este índice implica una nueva dimensión a ser 
evaluada para el conocimiento, donde además del conocimiento tácito y explicito, ex-
puesto en el modelo de Nonaka y Tackeuchi (1997), se observa el eje de la relación. 
 
 
Figura 102 - Extensión de la dimensión epistemológica del conocimiento 
Fuente: (C. Rosa, 2008) 
 
Con base a esta visión, para los trabajadores que tengan una clasificación como Bajo, 
resulta necesario un análisis distinto de sus datos básicos, además de una conversación 
con su gerente directo, evaluando el motivo de tal clasificación. Esta clasificación puede 
estar asociada a cuestiones ligadas a recursos humanos (tiempo desde la última promo-
ción, problemas personales, carga de trabajo, etc.), siendo aquí una posible solución una 
reubicación profesional en el equipo. Ya los trabajadores clasificados como indiferente, 
deben ser analizados de forma distinta en cuanto a sus valores de Outdegree e Indegree, 
a pesar de tener la clasificación como indiferente. Para tal, se puntúa: 
 
Los nodos transportadores, en que el nivel es indiferente (CR =1,00), existen 
dos hipótesis capaces de justificar tal ocurrencia: en la primera, el actor es un 
transportador típico (di(ni)=1 e do(ni)=1) (Wasserman & Faust, 1994); en la 
segunda, los índices de indegree y outdegree son mayores que uno, si bien son 
iguales, lo que vuelve el CR también  igual a 1. En ambos casos la difusión del 
conocimiento no es privilegiada ni impide que ocurra; por esto, esta premisa 
se considerada indiferente.  
La situación es válida incluso cuando está asociada a actores con elevados 
índices de indegree y outdegree, en que el CR posee resultado equivalente a 









tendrá un CR equivalente a uno, por lo tanto, no alcanza un nivel elevado de 
conocimiento relacional, pues, para la difusión del conocimiento no hubo un 
aumento en el flujo informacional, pero un tráfico de información equivalente 
y en mayor escala.  
De este modo, la primera y principal restricción del índice CR recae justa-
mente en lo expuesto en el párrafo anterior. Al asumir como criterio actores 
que posean conocimiento relacional indiferente, tanto para aquellos que po-
sean indegree = 1 y outdegree = 1, como para los que posean, por ejemplo, 
indegree = 9 y outdegree = 9, se coloca en el mismo nivel actores que pueden 
enviar mayor volumen de información, lo que es el segundo caso. Esta limi-
tación está asociada al tipo de información definida por semántica y sintác-
tica. (C. Rosa, 2008)  
 
Para  Nonaka y Takeuchi (1997) “la información puede ser vista  bajo dos perspectivas: 
la información ‘sintáctica (o el volumen de informaciones) e a información ‘semántica’ 
(o significado) [...] El aspecto semántico de la información es más importante para la 
creación del conocimiento”. En el ejemplo del cálculo del CR, que puede verse en la 
explicación del método130, tenemos que para los tres empleados que poseen el CR igual 
a 1, dos de estos encajan en la situación donde poseen un Outdegree e Indregee superior 
a 1. No obstante cuando es calculado el CR que equivale a indiferente, la comprensión de 
que estos amplían solamente la información sintáctica y no la semántica es fundamental; 
esto es consonante con las premisas B y D del índice131.  
 
Las clasificaciones extremas del índice, Crítico o Elevado, son las respectivas candidatas 
al cambio profesional e incentivo. La segunda directriz trata del índice CDC, al índice 
que evalúa coeficiente de difusión del gupo se recomienda el cruce con los índices de 
gobernanza de procesos de la empresa.  
 
                                                
130 Ver tabla 42 - Ejemplo de cálculo del CR. 
131 Ver sección 2.1.4.1 para detalles. En suma las premisas para el índice CR son: (A) El conocimiento 
relacional es una métrica del actor (individual) y no del grupo al que pertenece; (B) Una relación interper-
sonal es vista como un flujo informacional, sin que sea considerada la cantidad de información asociada 
a este enlace; (C) Se desconsidera el índice para los actores (nodos) que posean la clasificación como 
aislado y receptor. Para los nodos del tipo transportador (indegree y outdegree igual a 1), no se observa 
ninguna variación del índice de conocimiento relacional, dada la premisa b; (D) Las informaciones semán-
ticas y sintácticas fluyen en las relaciones pertinentes al actor. Estas relaciones son medidas por el grado 
de centralidad para grafos dirigidos (indegree, outdegree). Estas relaciones son fundamentales para la 










A título de ejemplo una empresa que adopte la ITIL como referencia, se puede realizar 
un paralelismo entre el coeficiente del CDC y el grado de madurez de la ITIL. Lo rela-
vante en esta visión es la crítica de que, cuanto mayor es la difusión del conocimiento 
esta no representa necesariamente un mayor grado de madurez en el índice de gobernanza.  
No obstante una mayor difusión tiende a aportar más innovación. Considerando este 
ejemplo para datos reales en (C. Rosa, 2008) se ve a la empresa estudiada con un grado 
de madurez en 3,89 para una escala de 1 a 5 del grado de madurez de la ITIL, en cuanto 
al CDC está debajo. Incluso simulando el aumento del CDC no se observa una equiva-
lencia entre la madurez y la difusión, a pesar de obsevar que al aumentar el CDC este va 
al encuentro del grado de madurez, tendiendo a una situación ideal. En otro ejemplo, 
vemos en (Lima, 2010) que un aumento en CDC favorece el aumento del Índice Global 
de Rendimiento (IGD), indicador por el cual el segmento de negocio evalúa su gober-
nanza de procesos. En suma, al analizar el CDC se llega a un diferencial de entendimento 
al establecer una relación con el grado de madurez de la gobernanza de proceso. 
 
La tercera directriz puntúa que al realizar evaluaciones cíclicas se consigue un mejor re-
sultado de la aplicabilidad de la metodología. Al establecer el modelo SECI como refe-
rencia teórica de la metodología y utilizar el ARS para traer al  modelo una medición de 
uno de sus modos de conversión, se estableció la metodología, conscientes de la limita-
ción ‘fotográfica’ de la recogida de datos. De esta forma al obtener y sobreponer nuevas 
fotografías se pasa a tener una visión continua de la difusión del conocimiento. 
 
La cuarta y última directriz, habla sobre la aplicabilidad de la metodología en empresas 
pequeñas, esencialmente los estudios de caso prácticos muestran los conceptos que son 
aplicados en empresas grandes. Se observa que la aplicabilidad en empresas medias es 
viable por dedución, igualmente se observa que el uso en ‘startup’ (i.e. empresas peque-
ñas) tiende a no devolver resultados significativos, aunque estas tengan una gobernanza 
de procesos,  pese a no habitual es viable, cuando el mapa de relación informal tiende a 
ser conocido y tener pocos pasos y la acumulación de papeles dentro del mismo proceso, 









5. Consideraciones Finales  
 
“sabemos más de lo que podemos decir” 
 (Polanyi, 1967)  
 
El estudio busca establecer una propuesta metodológica de evaluación del proceso de difu-
sión del conocimiento tácito, proporcionando un instrumento de ayuda para la compren-
sión de la dinámica que afecta a los flujos informacionales y de la creación del conoci-
miento en una organización.  
 
Al traer los estudios de las áreas de gestión del conocimiento y análisis de red social  a 
través de la visión de una gobernanza de procesos, para la base de la investigación, se 
permitió establecer una capa unificando los conceptos. La propuesta metodolgógica con-
sistió en unir el modelo SECI de creación de conocimiento, de los investigadores Nonaka y 
Tackeuchi (1997), con las técnicas de ARS, basadas fundamentalmente en Wasserman y 
Faust (1994) y los índices de Conocimiento Relacional (CR) y el Coeficiente de Difusión del 
Conocimiento (CDC) disponible en Rosa (2008), sobre un contexto de una gobernanza de 
procesos, resultado en una propuesta metodológica que permite evaluar el flujo de informa-
ción semántica y  así pues el conocimiento tácito. 
 
Con referencia a las dos hipótesis132 estudiadas, tenemos una conclusión distinta, sin em-
bargo ambas parten del supuesto de que el conocimiento adquirido, mantenido y creado 
por el individuo es potenciado por sus relaciones interpersonales en la organización, se 
transforma en la base de la competitividad de la organización, cuando se tiene una buena 
difusión del conocimiento, se permite ampliar la capacidad de la empresa de innovar y 
por lo tanto la permanencia de la organización. 
 
En la primera hipótesis se llega a una conclusión de alcance parcial. Por un lado la visión 
de los estudios de caso está consonante con el sentido común de que una mayor difusión 
                                                
132 Hipótesis 1: Existe una relación entre la mejora de rendimiento del grupo con un proceso estructurado 
de difusión del conocimiento para este mismo grupo. Hipótesis 2: Al modelo SECI es posible agregar una 










del conocimiento mejora el rendimento de este grupo133. Por otro lado no hubo la posibi-
lidad de respuestas en las empresas estudiadas, después de que los estudios de caso hu-
bieran sido presentados, lo que impide la conclusión total de la hipótesis, aunque la per-
cepción obtenida sobre el resultado fue satisfactoria. Para la segunda hipótesis, fue posi-
ble agregar al modelo SECI una visión práctica de la difusión del conocimiento, confir-
mando así la hipótesis de forma completa. 
 
Dentro del ámbito de la segunda hipótesis estudiada, se propuso además la ampliación de 
los cuatro papeles definidos para el equipo generador de conocimiento en el modelo 
SECI. Para este modelo al incrementar el cuarto papel, del analista de difusión del cono-
cimiento, trajo a este equipo otrora definido, una capacidad hasta entonces no existente. 
La capacidad de evaluar y retroalimentar dos de las cinco134 fases existentes en el modelo 
SECI para la creación del conocimiento. Siendo estas dos fases (Intercambio del Conoci-
miento tácito y Difusión interaciva del Conocimiento) las principales para la creación del 
conocimiento, en la óptica de esta investigación. Al aplicar la propuesta metodológica 
estas dos fases pasan a contar con datos reales de la empresa.  
 
El modelo SECI se enfrenta a críticas en cuanto a su aplicabilidad. Estas críticas son 
generadas, en parte, debido al hecho de no estar incluídos los procesos y la cultura de 
cada organización de forma explícita en el modelo. Las críticas al modelo viene de inves-
tigadores eminentemente occidentales, que exponen que el modelo se basó en estudios de 
empresa orientales y su aplicabilidad en empresas occidentales tiende a enfrentasrse con 
dificultades. Estos investigadores, a pesas de reconocer la existencia de estas dificultades, 
ven la aplicación del modelo como viable. 
 
La propuesta metodológica expuesta en esta tesis mitiga las críticas al modelo SECI en 
cuanto a su distanciamente del uso de datos reales de la empresa en el modelo (Adler, 
1996; Constantin Bratianu, 2010; C. Bratianu, 2010b; Bratianu & Andriessen, 2008; 
Gourlay, 2003; Jackson, 2005b; Kaur, 2015; Li & Gao, 2003; Powell, 2007; Simãozinho, 
                                                
133	Nos remontamos aquí a las investigacións de Lima (2010) y Rosa (2008) que llegaron a conclusiones 
semejantes, dentro de sus especificidades.  










Oyadomari, Barros, Akamine, & Antunes, 2015; Zhang Ling-ling et al., 2016; Zhu, 
2006). También proporciona a la gobernanza de procesos de la empresa una visión de la 
distancia entre los flujos formales e informales, pudiendo así actuar para mitigar la dis-
tancia. La investigación experimental (i.e. exploratoria) se dio a través de estudios de 
caso, en especial el 2016, ocurrido en la empresa Telefónica Brasil, queda parcialmente 
protegido por la confidencialidade solicitada de los datos extraídos, de forma análoga, el 
estudio de caso de 2009 posee tal limitación, cuando no se dio la autorización de la pu-
blicación del nombre de la empresa asociado a la investigación, aunque ambas fueron 
fundamentales para sustentar la propuesta aquí establecida. 
 
En especifico el estudio de caso de 2016 se enfrentó a una peculariedad asociada al nú-
mero de cambios en la junta ejecutiva de la empresa investigada. Esta junta era la respon-
sable de su aprobación135 . Ocurrió que entre la propuesta expuesta (2013-2014) en la 
cualificación y la conclsuión de esta tesis (2016-2017) se sucedieron hasta tres cambios 
en los cargos directivos y un cambio en la vicepresendencia de TI. Este hecho obligó a 
que el estudio de caso pasese por cuatro diferentes e iniciales autorizaciones en cada cam-
bio retrasando en um año y médio la aplicación de le estuido. En parte este esfuerzo redujo 
la probabilidad de aprobación de la publicación del nombre de la empresa del estudio de 
caso de 2009. Así como impactó al plazo final de esta investigación. 
 
Los estudios continuaron con la disponibilidad de información y acceso a las empresas 
de forma satisfactória, permitiendo la recogida de los datos, análisis y presentación de los 
resultados. Se puede señalar que habría mayor respuesta al estudio en el caso en que hu-
biese la disponibilidade de la empresa para una segunda ronda de recogida y análisis de 
los datos, lo que no ocurrió. Sin embargo,  al no haberse producido la segunda ronda no 
se perjudicó esta investigación, que resultó en la creación de una propuesta metodológica 
de evaluación del flujo de conocimiento tácito. 
 
En cuanto al estudio de caso de 2009, este trajo la visión de cuán aportativa es la creación 
y comparación del mapa macro de relación entre las áreas de la empresa. Este mapa trae 
la visión de cuerpo ejecutivo, en lo que se refiere a la percepción de estos de la relación 
                                                









actual entre las áreas. Esta percepción cuando es mapeada antes de la recogida de los 
datos y comparada después del análisis de resultados confronta la visión del cuerpo eje-
cutivo entre las relaciones actuales y las percibidas. Esta visión de cuño práctico resulta 
no solamente en la posibilidad de ajustes de procesos, sino también en el enfrentamiento 
de visiones entre los diferentes niveles jerárquicos, en cuanto a las relaciónes entre áreas 
que deberían ocurrir y/o ya ocurren. 
 
A su vez el estudio de caso de 2016, fue capaz de consolidar y probar la visión de las 
cuestiones determinantes para la encuesta, estableciendo el conjunto de 36 preguntas base 
a las que la propuesta metodológica se estructura para la recogida de datos.  
 
Además para el estudio de caso de 2016 y 2008, se puede establecer una comparación 
entre dos investigaciones con un intervalo de ocho años. En esta comparación se concluye 
que la característica central de dependencia de la relación informal del equipo estudiado 
en 2008 permanece presente en 2016.   
 
La comparación de los estudios, todavía permitió observar la existencia de recursos ofer-
tados por  una mayor presencia de una gobernanza de procesos en 2016 que en 2008. Por 
ejemplo, en el estudio de 2016, el uso del CMDB de la gerencia de capacidad es una 
fuente de información válida para 8,6%, ya en el estudio de 2008 este porcentaje era cero. 
El uso de sites de búsquedas en Internet (google, etc.) como fuente prioritaria de infor-
mación es hecho por 4,1% de los entrevistados en 2016. En el estudio de 2008 esta fuente 
era utilizada por 18,1%. 
 
Ambos estudios aportaron importantes contribuciones en lo que se refiere a las lecciones 
aprendidas, las cuales fueron recopiladas en la propuesta metodológica, junto con los 
aprendizajes de los demás estudios de caso. 
 
También fue una realidad proveniente de los estudios de caso que el entendimento de que 
el esfuerzo hecho por las organizaciones en establecer un ambiente favorable (i.e. con-
cepto Ba) para la creación y difusión del conocimiento no estuvo a la altura de lo deli-










A pesar de no ser el foco central de esta investigación, fue posible observar durante la 
investigación cuán amplias son las fuentes de información sobre el tema “innovación”. 
Fórmulas, pasos y consejos que pemiten que una empresa innove de forma rápida y  eficaz 
son facilmente encontrados. A título de ejemplo, al hacer una simple consulta en el site 
google, por el término “innovación” devuelve 448.000.000136 resultados.  Esta disponibi-
lidad de acceso, en un número tan significativo nos muestra la magnitud del asunto137.  
La simplificación de estas propuestas, en esta similitud, la autoayuda para innovación, 
deniega la especificidad de cada empresa, en su gran mayoría.  
 
Tales fórmulas para una innovación tienden a no proporcionar en la práctica la misma 
plenitud que ofrecen en la teoría. En el caso en el que tuviéramos esta realción en la 
misma razón, todos los negocios serían altamente innovadores. Para esto, se necesita so-
lamente que cada empresa hiciese este “pedido” en este ‘fast food’ para innovación. O 
todavía seguir el recetario de las fórmulas listas. La búsqueda por la innovación debe ser 
‘gourmetizada’ para cada empresa, incluyendo su especificadad como ingrediente clave  
para el éxito. 
 
La búsqueda permanente138 no está en el producto fin de la innovación, lo que se renueva 
a cada desafio, y sí en el proceso de innovación, gestionado por una gobernanza ‘conti-
nua’ del proceso de innovación. La virtuosidad de una empresa está en innovar de forma 
constante y no de una forma puntual o desordenada. Establecer un proceso capaz de man-
ter esta característica es consonante con los investigadores Nonaka e Takeuchi (1997), 
que dicen que “Tarde o temprano, toda organización acaba creando el nuevo conoci-
miento, pero en la mayoría de las organizaciones, ese proceso es accidental, inesperado 
y, por lo tanto, imprevisible. Lo que diferencia la empresa creadora de conocimiento es 
                                                
136 Consultado el 30/10/2016, usando el site www.google.com, usando la palabra “innovation” . 
137 A título de ejemplo, al investigar por “cure of cancer”, se observan 84.200.000 resultados y al investigar 
por “domestic violence” se obtienen 456.000.000 
138 Significado: pe·ren·ne (latín perennis, -e). Adjetivo de dos géneros: 1. Que dura para siempre. = eterno, 
perpetuo 2. Que dura mucho tempo. Equivalente a duradero, permanente. Diferente de Breve, efímero, 
temporal 3. Que no se interrumpe. Equivalente a continuo, incesante. En botánica: A. Que no cae regular-
mente en una época del año (ex.: hoja perenne). Diferente de caduco, deciduo B. Que tiene follaje durante 
todo el año (ej.: arbusto perenne) C. Que vive más de dos años. Consulta en el Diccionario Priberam, de la 









que ella gerencia sistemáticamente el proceso de creación del conocimiento”. No consi-
derar la especificadad de la organización, también  quiere decir, en otras palabras, que la 
cultura de la empresa no está incluída en las fómulas listas para la innovación y por lo 
tanto la proximidad con modelos listos será mayor. 
 
La propuesta metodológica no se posiciona en un visión triunfalista en lo referente a una 
fórmula para innovación. Esta propuesta debe ser vista como una contribución al modelo 
SECI y una ayuda a la a la innovación al permitir ajustes en el modelo de gobernanza de 
proceso de la empresa. La propuesta actúa en el flujo de la información semántica te-
niendo en vista las redes formales e informales de cada empresa. 
 
En cada empresa cabe desarrollar un poceso de innovación . Establecer un ambiente de 
interacción en el que las  personas estén solícticas y sugestivas para innovar. Así como, 
existe la necesidad de que las personas que constituyen la organización transformen su 
capacidad de innovar en acciones aplicables a la empresa. En otras palabras, está en cada 
cual la capacidad de transformar su potencia de reaccionar en un acto. La creación del 
conocimiento es un proceso social, fomentado por la empresa y sustentado por las perso-
nas. 
 
La aproximación de la metolodogía con tecnologías que sean capaces de aplicarla con la 
velocidade más próxima de la dináminca que sucede el comportamento de las relaciones 
interpersonales, recorre el mesmo tiempo la mayor limitación de esta metodología y la 
principal línea de investigación futura a ser explorada. 
 
 
5.1. Limitación de la Investigación 
 
La propuesta metodológica se basa en tres grandes etapas: determinar el proceso a ser 
estudiado, definir y aplicar la encuesta y presentar los resultados. Cuando este ciclo se 
repite de forma periódica se obtienen fotografías del flujo de conocimiento tácito. La 
mejora de que estas fotografías pueden aportar al futuro de difusión de conocimiento tiene 









La aplicación de la metodología requiere un determinado tiempo para que suceda. La 
medida que este tiempo se reduce y se pasa a tener más fotos, la mejoría proporcionada 
por la metodología tiende a ser mayor. Así que, el tiempo entre aplicaciones sucesivas de 
la metodología es una de las mayores limitaciones observadas. 
Si comparamos el primer estudio de caso hecho en 2008 con el último aplicado en 2016, 
tenemos una reducción significativa del tiempo de aplicación de la metodología. En el 
estudio de 2008 se tardó aproximadamente un año la aplicación de todas las encuestas, 
carga y tratamiento de datos. En el estudio de 2016 este periodo se redujo a 3 meses. La 
mayor evolución aún se observa en el método de aplicación de la encuesta donde en el 
último estudio fue posible alcanzar a todo el público investigado en menos de una semana. 
Sin embargo, en el estudio de 2008 se destinaron de dos a tres meses para llegar a todo el 
público. Esta mejora todavía puede ser perfeccionada. 
En el estadio actual de la investigación no se observa una capacidad de aplicación de la 
metodología en intervalos menores a 3 meses, basados en el estudio de caso de 2016. 
Siendo esta la mayor limitación a la investigación. 
Se pueden todavía exponer limitaciones en relación al modelo SECI, donde la propuesta 
trata solamente dos de los cinco modos de conversión y la dependencia de la recogida de 
datos vía encuesta. 
A pesar de las limitaciones visibles a la propuesta metodológica, es posible observar tam-
bién su contribución al proceso de apoyo a la innovación. 
5.2. Nuevas Líneas de investigación 
 
La línea de investigación futura que se observa tiende a no solamente mitigar la principal 
limitación de la propuesta metodológica en relación a la reducción del período de aplica-
bilidad, sino que además permitirá  considerar otros datos que hoy no constan en la en-
cuesta. La sustitución de la recogida de datos, que ahora se da por una aplicación de una 
encuesta, puede realizarse por las técnicas de Big Data. Vamos a reducir no solamente el 
terreno de la limitación actual sino también  proporcionar un nuevo conjunto de datos que 









La posibilidad de considerar fuentes como intercambio y asuntos de los e-mails, llamadas 
entre los trabajadores y terceros, intercambio de mensajes instantáneos, etc. nos aporta 
una inagotable fuente de análisis de la relación entre los trabajadores, de la misma forma 
que enciende una discusión sobre el límite de la pertenencia de estos datos entre lo pri-
vado y lo institucional, discusión que aquí no se abordará, pero que traerá nuevas dimen-
siones a la propuesta metodológica, por ejemplo, abriendo camino para considerar en el 
modelo a las otras fases del modelo para conversión de conocimiento. 
Otra línea futura de trabajo asociado a la investigación es el desarrollo de un software 
capaz de implementar la solución actual de la propuesta metodológica, el cual puede con-
siderar no solamente la recogida de los datos, sino además su tratamiento y posterior co-
nexión con los nuevos estudios asociados a Big Data, para tal el anexo VI puede ser ob-
servado como una reflexión futura de este trabajo, que no consta como punto de esta 
defensa. 
La tercera línea de investigación futura sería una mayor aproximación de la propuesta 
metodológica del área de recursos humanos. Con la propuesta actual ya se puede contri-
buir en este segmento, mapeando los actores que más y/o menos contribuyen para la di-
fusión del conocimiento. Permitiendo así que se reduzca la subjetividad ejecutiva en ma-
pear cuales son los trabajadores que más o menos contribuyen en el sentido de retener o 
difundir un conocimiento. Al mapear los empleados que menos difunden conocimiento, 
resulta necesario una mayor profundización en las causas que llevan a este hecho. La 
metodología permite observar esta visión desde la óptica del proceso. Otros motivos que 
lleven la comprensión del porqué este trabajador tiene una baja productividad, enten-
diendo la productividad aquí como difusión de conocimiento, requieren la aproximación 
de la metodología con el área de recursos humanos. 
Finalmente, la última línea de investigación futura está en observar esta propuesta meto-
dológica como un modelo de negocio139 de innovación abierta. Compartiendo en escala 
el concepto y permitiendo que nuevos estudios de caso ocurran, se tiene la oportunidad 
de perfeccionar esta propuesta de forma más rápida. Los estudios de caso ya realizados 
fueron fundamentales para la construcción del concepto, pero un mayor uso traerá una 










mayor madurez. Asociado a esto el modelo de negocio ligado a la consultoría tiende a ser 









Anexo I - Encuestas Aplicadas  
 
I. Estudo de Caso 1 - Interno (2009) 
 
Estructura de la encuesta 
 
La encuesta está divida en tres bloques, que son: Datos Básicos, Flujo informacional, Relaciones Interper-
sonales. 
En el primer bloque - Datos Básicos, se plantean preguntas individuales pertinentes a la formación profe-
sional, como antigüedad, sector, contacto. Es importante señalar que es necesaria la identificación de quien 
responde la encuesta. El motivo de la identificación está en el hecho de mapear los eslabones de las cadenas 
de flujo de información. 
El segundo bloque - Flujo informacional, se centra en el mapeo del flujo informacional que ocurre dentro 
de la DP. El tercer bloque y último bloque - Relaciones Interpersonales, se intenta observar la red de rela-




Con un total de 13 preguntas se estima que será necesario entre 20 a 30 minutos para responder a las 
preguntas. Se  refuerza la importancia de estas respuestas para la correcta conclusión de la investigación. 
 
A - DATOS BÁSICOS 
 
Nombre:_________ Empresa:_________ Sector:_________ Fecha:_________ 






Grupo de edad Educación 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Hasta 20 años  Segundo Grado  
De 21 a 30 años  Tercer Grado  
De 31 a 40 años  Posgrado  
De 41 a 50 años  Máster  
Por encima de 50 
años 
 Doctorado  
Cargos Atual Antigüedad 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Analista Junior  Hasta 1 año  
Analista Pleno  De 1 a 3 años  
Analista Senior  De 3 a 5 años  
Consultor  De 5 a 7 años  
Gerente  De 7 a 10 años  
Director  Por encima de 10 años  
Estado Civil Sexo 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Casado  Masculino  
Soltero  Feminino  
 
 
B - FLUJO INFORMACIONAL 
 
En el caso donde se necesita el Entendimiento y/o Aprobación de la junta directiva de la DPAS ¿Cuál es 










Fuentes Marque la opción 
Email directo  
Llamada  
Calendario de Reunión  
Personalmente  
Otros canales  
 
En el caso de haber elegido la opción Otros canales, por favor determine a cuál se re-
fiere:______________________________ (escriba el principal) 
 
En el caso donde se necesita el Entendimiento y/o Aprobación de la Dirección  General ¿Cuál es su ca-
nal de comunicación ? (Marque solamente un canal) 
 
Fuentes Marque la opción 
Email directo  
Llamada  
Calendario de Reunión  
Personalmente  
Otros canales  
 
En el caso de haber elegido la opción Otros canales, por favor determine a cuál se re-
fiere:______________________________ (escriba el principal) 
 
 
En el caso donde se necesita el Entendimiento y/o Aprobación de otras juntas directivas de la DGSI 
¿Cuál es su canal de comunicación ? (Marque solamente un canal) 
 
Fuentes Marque la opción 
Email directo  
Llamada  
Calendario de Reunión  
Personalmente  
Otros canales  
 
En el caso de haber elegido la opción Otros canales, por favor determine a cuál se re-
fiere:______________________________ (escriba el principal) 
 
 
En el caso de tener una duda referente a la Tecnología y/o Innovación,  indique hasta tres personas a las 
cuales recurre. En el caso no tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en 
blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 











En el caso de tener una duda referente procesos de TI (modelo de gestión), indique hasta tres personas a 
las cuales recurre. En el caso no tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en 
blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
En el caso de una duda referente a CAPEX indique hasta tres personas a las que recurre. En el caso no 
tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
En el caso de una duda referente a OPEX indique hasta tres personas a las que recurre. En el caso no 
tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 













En el caso de una duda referente al Proceso de compras indique hasta tres personas a las que recurre. En 
el caso no tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
En el caso de una duda referente a Indicadores indique hasta tres personas a las que recurre. En el caso 
no tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
En el caso de una duda referente a Contratos,  indique hasta tres personas a las que recurre. En el caso no 
tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 














En el caso de una duda referente a Planificación Estratégica de la DGSI indique hasta tres personas a 
las que recurre. En el caso no tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en 
blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
En el caso de una duda referente a Quality Assurance indique hasta tres personas a las que recurre. En el 
caso no tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
En el caso de una duda referente a Auditoría indique hasta tres personas a las que recurre. En el caso no 
tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 













En el caso de una duda referente al Cursos y Formación indique hasta tres personas a las que recurre. En 
el caso no tenga dudas o no tenga esta(s) relación(es) deje el cuadro de abajo en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
Para solucionar  los problemas de su día a día, marque hasta cinco fuentes de investigación que usted más 
utiliza. Para las cinco marcadas clasidíquelas en escala de prioridad. 
 
Ítem Fuente de Investigación 
Marque una X 
en laFuente 
Utilizada 
Ítem Fuente de Investigación 
Marque una X 
en la Fuente 
Utilizada 
01 Clear Quest   13 Panel de Proyectos de la DGSI (emitido por la DPSN)  
02 Dashboard de TI  14 Planteamiento Estratégico de TI  
03 GPO                             15 E-mails informativos  
04 Request   16 Intranet de VIVO  
05 SAP  17 Email con el Resumen de la Inteligencia de Mercado  
06 Portal de Gobernanza   18 Gerentes/Directores  
07 Patrones de Arquitectura   19 Proveedores  
07 Formularios   20 Reuniones de Equipo  
09 Modelo de gestión   21 Internet  
10 Portal de Formación  22 Informe de CAPEX y OPEX  
11 Informes de Disponibilidad y Performance  23 Colegas de trabajo  
12 Informe semanal de facturas a pagar y contratos a vencer  24 Otras áreas de VIVO  
 
En base a las fuentes marcadas, clasifíquelas. En la columna Fuente de Investigación  incluya el Número 
(ver columna Ítem en la tabla de arriba) de su fuente de investigación 
 
Fuentes de investigación Prioridad Frequencia Intensidad 










En el caso de haber selecionado las opciones Compañeros de Trabajo u Otras Áreas de Vivo como una 
sus cinco Fuentes de Investigación, por favor  indique a cuál(es) se refiere, nombrando hasta tres personas 
o áreas. 
 
Colegas de Trabajo Otras Áreas de Vivo 
  
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
C - RELACIONES INTERPERSONALES 
 
Nombre hasta 10 personas de su área o no, las cuales considere sus fuentes de consulta para obtener infor-
mación en la organización. Además para esta pregunta determine su categoría mediante la nomenclatura: 
C para Colaborador, T para Terceros y P para Proveedor. 
 
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
Para la clasificación de la Categoría utilice: C para Colaborador, T para Terceros y P para Proveedor. 
 
Sugestiones & Dudas 
 
Por favor utilice este área libremente para sugerir mejoras y enfoques diferenciados a la encuesta, así 








Nombre Prioridad Frecuencia Intensidad 
Categoría 
Categoría Sector Empresa 
     
 
  









II. Estudio de Caso 1 - Externo (2009) 
 
Estructura de la encuesta 
 
La encuesta está dividida en dos bloques, que son: Datos Básicos y Flujo informacional  
En el primer bloque - Datos Básicos, se plantean preguntas individuales pertinentes a la formación profe-
sional, como antigüedad, sector, contacto. Es importante señalar que es necesaria la identificación de quien 
responde la encuesta. El motivo de la identificación está en el hecho de mapear los eslabones de las cadenas 
de flujo de información. 
El segundo bloque - Flujo informacional, se centra en el mapeo del flujo informacional que ocurre dentro 




Con un total de 6 preguntas se estima que será necesario entre 20 a 30 minutos para responder a las pre-
guntas. Se  refuerza la importancia de estas respuestas para la correcta conclusión de la investigación. 
 





Grupo de edad Educación 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Hasta 20 años  Segundo Grado  
De 21 a 30 años  Tercer Grado  
De 31 a 40 años  Posgrado  
De 41 a 50 años  Máster  
Por encima de 50 
años 
 Doctorado  
Cargos Atual Antigüedad 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Analista Junior  Hasta 1 año  
Analista Pleno  De 1 a 3 años  
Analista Sénior  De 3 a 5 años  
Consultor  De 5 a 7 años  
Gerente  De 7 a 10 años  
Director  Por encima de 10 años  
Estado Civil Sexo 
Opciones Marcar X Opciones Marcar X 
Casado  Masculino  
Soltero  Feminino  
 
B - FLUJO INFORMACIONAL 
 
En el caso donde se necesita el Entendimiento y/o Aprobación de la Dirección general ¿Cuál es su prin-
cipal canal de comunicación ? (Marque solamente un canal) 
 
Fuentes Marque la opción 
Email directo  
Llamada  
Calendario de Reunión  
Personalmente  










En el caso de haber elegido la opción Otras juntas directivas, por favor determine a cuál se re-
fiere:______________________________ (escriba el principal) 
 
 
En el caso de haber elegido la opción Otros canales, por favor determine a cuál se re-
fiere:______________________________ (escriba el principal) 
 
 
Señale, según el criterio que sigue, los servicios más utilizados por usted en la Dirección junto a la  
DPAS. 
 
Servicios Prioridad Intensidad Frecuencia 
Gestión de Contratos    
Gestión de Compras    
Gestión de Capex    
Gestión de Opex    
Gestión de Rendimiento    
Gestión de processos    
Arquitectura de aplicación    
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
Cite hasta tres otros servicios que sería interesante que la DPAS proveyera. Sean nuevos o adaptaciones 






Para una solución que implica Nuevas Tecnologias ¿cuáles son sus contactos junto a la DPAS que en-
tiende que resuelven el problema? Cite hasta tres nombres. En el caso no tenga esta necesidad deje el cua-
dro que sigue en blanco.  
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 











Cuando necesita de um punto de apoyo junto a la DPAS para sus  problemas del día a día ¿cuáles son sus 
contactos que usted entiende que resuelven estas dudas. Cite hasta tres nombre.  En el caso no tenga esta 
necesidad deje el cuadro que sigue en blanco. 
 
Nombre Sección /  División 
Colaborador o  
Tercero? Prioridad Frecuencia Intensidade 
      
      
 
Considere las escalas de abajo para determinar  la prioridad, la frecuencia y la intensida de la relación 





Intensidad Escala de Prioridad 
Diaria 1 Baja Necesidad 1 1 para el Más prioritario 
Semanal 2 Alta Necesidad 2 2 para una prioridad menor, sucesivamente 
Mensual 3 Imprescindible 3 n para el Menos prioritario 
 
 
Para los problemas operacionales que se detallan en la siguiente tabla, escriba el nombre que entiende que 
los resuelve junto a la DPAS. 
 
Problema Operacional Nombre 
Aprobación de Presupuesto - CAPEX  
Aprobación de Presupuesto - OPEX  
Prioridad entre los proyectos  
Definición de Solución tecnológica o de Innovación  
Agilidad en la Elaboración de contratos  
Proceso de Compras  
Anállisis de Indicadores/mejoras de proceso  
 
 
Sugestiones & Dudas 
 
Por favor  utilice este área libremente para sugerir mejoras y enfoques diferenciados a la encuesta, así 
























III. Estudio de Caso 2 (2016) 
 
La plataforma escogida para aplicar la encuesta fue Survey Monkey, para tal fue necessario adquirir un 
plan de pago para tener acceso a un modelo de preguntas que cumpliera la investigación. No obstante, 
después de tal proceso y consulta, se comprobó que el recurso se presentó limitado en preguntas en las que 
se combinan datos. Tanto el plan de pago como el modelo de preguntas no pudo ser alterado. Se siguió con 
la investigación de esta forma, para no perjudicar a los encuestados ni tampoco a la recogida de datos, pero 
el tratamiento de estos datos se dio en un tiempo superior al esperado. 
 
La herramienta fue muy útil en el manejo de los datos cuantitativos asociados al Bloque A - Datos base de 
la encuesta, pero todo el tratamiento asociado a la red social se dio a través del software Ucinet y Netdraw 
(Borgatti, 2002.). El uso de ese software si dio después en la fase de preparación de los datos, mencionada 
arriba. 
 
La investigación se divulgó a través de un email. Existíó una reunión previa de equipo donde se explicitó 
que tal investigación no era oligatoria.  
 
El acesso a la investigación se dio a través del link: https://pt.surveymon-
key.com/r/GCUPCTLF y/o a través de email automático envíado por la herramienta. El link y el 
email asociados son válidos en tiempo de pago mensual del plan adquirido, así a efecto de histórico se 
reproduce aquí la investigación. 
 
La encuesta está en lengua portuguesa, ya que esta fue presentada en una empresa de Brasil, como aparece 





















































































































IV. Estudo de Caso (2010)  
 
La parte reproducida en esta tesis se refiere a la segunda encuesta utilizado en el estudio de caso de 2010.  
Ítems como capa, introducción, término de confidencialidad, estructura de la encuesta, glosario y la primera 
encuesta, no son aquí reproducidos. Estos pueden ser observados en detalle en  Lima, 2010.  Esta investi-
gación mantuvo la misma estructura de los tres bloques utilizados en Rosa, 2008.  
 
Preguntas - Segunda encuesta 
 
1 - ¿Con qué antelación media tiene conocimiento de los cambios implementados en los procedimien-
tos relacionados con la evaluación de la escala del mantenimiento y de otras área que afecten la eva-
luación de las escalas del mantenimiento?		
 
( ) de uno a tres días ( ) una semana ( ) una quincena ( ) un mes ( ) más de um mes 
 
2 - ¿Cuál es su grado de contribuición para la implementación de cambios en los procedimientos de 
trabajo relacionados con la evaluación de escalas del mantenimiento?  
 
( ) Bajo; ( ) Medio; ( ) Alto.  
 
3 - ¿Cuál es la naturaleza de su participación en la implementación de cambios en los procedimien-
tos de trabajo relacionados con la evaluación de escala del mantenimiento?  
 
 ( ) Ejecuto los cambios; ( ) Colaboro con los cambios; ( ) Propongo los cambios; ( ) Analizo los 
cambios.  
 
4 - ¿Cuál es el tiempo medio de divulgación de un nuevo procedimento de evaluación de escala del 
mantenimiento, considerando su divulgación a través del sistema formal de comunicación?  
 
( ) de uno a tres días ( ) una semana ( ) una quincena ( ) un mes ( ) más de um mes 
 
5 - ¿Cuál es el tiempo medio de divulgación informal de un nuevo procedimento de evaluación de 
escala del mantenimiento?  
 
 ( ) de uno a tres días ( ) una semana ( ) una quincena ( ) un mes ( ) más de um mes 
 
6 - ¿Cuál es el tiempo medio que usted considera necesario para poner en práctica un nuevo procedi-
mento de evaluación de escala del mantenimiento estabelecido formalmente?  
 
( ) de uno a tres días ( ) una semana ( ) una quincena ( ) un mes ( ) más de un mes 
 
7 - Los procedimientos relacionados a la evaluación de la escala en su área de mantenimiento ¿esta-
blecen claramente las responsabilidades para cada atcividad?  
 
 ( ) Bajo ( ) Medio ( ) Alto 
 
8 - Cuando surge una duda relacionada a la evaluación de escala del mantenimiento, ¿cuál es su 
fuente de información más frecuente?  
 
( ) compañero(s) de trabajo; ( ) información contenida en procedimentos o sistemas 
 
9 - Para responder a las preguntas 9.1 y 9.2 a continuación, utilice la siguiente escala para determinar 










Escala de Prioridad (Escala de 1 a n) Más prioritario = 1 
Prioridades menores, sucesivamente = 2, 3, ... Menos prioritario = n  
Escala de Frecuencia (Escala de 1 a 3) Mensual = 1 Anual = 2 Eventual = 3  
Escala de Intensidad (Escala de 1 a 3) Baja Necesidad = 1 Alta Necesidad = 2 Imprescindible = 3  
9.1 - Indique, en su opinión, el orden de prioridad, la frecuencia e la intensidad en la consulta de las 
fuentes documentales de informaciones usadas para la producción de los indicadores de gestión de la 
mantenimiento: 
 
Prioridad Fuente de Informaciones Frecuencia Intensidad 
 Procedimentos corporativos contemplados en el Sistema 
de Documentación (SISDOX) 
  
 Procedimentos emitidos por entidades normativas (ABNT, 
ISO, etc) 
  
 Datos obtenidos en el Sistema ERP (Enterprise Resource 
Planning) (Oracle) 
  
 Datos obtenidos del Sistema Digital de Control Distibuído 
(SDCD) 
  
 Datos obtenidos de Sistema de Gestión del Mantenimiento 
(Maximo, etc) 
  
 Sistemas Administrativos (Controles de accesso y frecuen-
cia, investigación de clima, evaluación) 
  
 Consulta a ejecutantes   
 Consulta a supervisores   
 
9.2 - Desde su punto de vista ¿Cómo el conocimiento asociado a la evaluación de la escala de su 
área de mantenimiento debe ser preservado? 
 
Prioridad Fuente de Informaciones Frecuencia Intensidad 
 Discusiones en reuniones informales   
 Discusiones en reuniones formales y registradas   
 Elaboración de procedimentos escritos   
 Formación y reciclajes   
 Presentaciones   
 Otras   
 
9.3 - Para cada indicador que usted haya utilizado, indique las personas que usted considera como sus 
fuentes de consulta para el conocimiento de los resultados del rendimiento, usados en su actividad de 
mantenimiento: 
 
Indicador Nombre de los  consultados 
E-mail de los  
consultados 
Disponibilidad o indisponibilidad operacional   
Disponibilidad/Indisponibilidad Mantenimiento   
Costes de mantenimiento   
Cumplimiento de los programas de confirmación  metro-
lógica 
  
Clasificación de los Niveles de Criticidad de los Equipa-
mientos 
  
Cumplimiento de los programas de inspección de integri-
dad 
  
Cumplimiento de los programas de mentenimiento pre- 
ventivo 
  
Tasa de frecuencia de los errores   









TMEF (Tiempo Medio entre Errores)   
TMPR (Tiempo Medio Para Reparación)   
Nivel de satisfacción de los clientes   
Nivel de atención a los servicios por prioridad   
Nivel de retrabajo de los servicios efectuados   
Backlog (Cartera de solicitudes pendientes)   
OEE (Overall Equipment Effectiveness)   
Tasa de frecuencia de accidentes   
Tasa de gravedad de accidentes   
Cumplimiento del programa de formación   
Evaluación de rendimiento del personal   
Investigación del Clima Organizacional   
Controles de servicios en horario extraordinario   
Niveles de Absentismo   
Niveles de Atención de recambios   
Rotación de inventario de recambios   
Eficiencia en el consumo de energía   
Nivel de generación de residuos   
Evaluación Rendimiento de prestadores de servicios   










Anexo II – Autorización de la investigación - Telefónica Brasil 
 
Originalmente la investigación fue aprobada en abril de 2014, aunque en mayo de 2014 
hubo un cambio en el cuerpo directivo que había autorizado la investigación, lo que 
obligó a hacer un nuevo alineamneto interno. Este hecho generó um retraso de algunos 
meses. Finalmente, en 2015 la investigación fue nuavamente autorizada, pero un nuevo 
cambio en el cuerpo directivo generó un nuevo proceso de alineamiento, lo que en 2016 
permitió tal aplicación. A continuación sigue el histórico de los e-mails de 2014 y 2016, 
zcanen 2015 no se produjo intercâmbios de e-mails suficientes para que aquí se reprodu. 
 
I. Autorizacion 2016 
 
De: Alline De Andrade Correia Data: terça-feira, 7 de junho de 2016 16:34 
Para: Pomar <alessandro.pomar@telefonica.com>Cc: Conrado Pereira Rosa <conrado.rosa@tele-
fonica.com>Assunto: RES: RES: RES: Pesquisa Doutorado 
 FW: RES: RES: RES: Pesquisa Doutorado  
 
Ok, puede seguir Conrado! 
  
 
Div CI Estrategia e Recursos | HH#DC - Av. Engenheiro L. C.Berrini, 1376 - 5° andar 
e-mail | alline.correia@telefonica.com Tel | 113430-4334 Cel | +551199834-2141 
Canais de Atendimento RH:   atendimentorh.br@telefonica.com  |  ferias.br@telefonica.com 
Ou ligue *6019 (celular funcional) / 6019 (ramal) / 3430-6019 
  
 
De: Alessandro Santiago Pomar Enviada em: segunda-feira, 6 de junho de 2016 
08:21 
Para: Conrado Pereira Rosa <conrado.rosa@telefonica.com> 
Assunto: RES: RES: RES: Pesquisa Doutorado 
  





De: Conrado Pereira Rosa Enviada em: domingo, 5 de junho de 2016 17:14 
Para: Alessandro Santiago Pomar <alessandro.pomar@telefonica.com> 
Assunto: Re: RES: RES: Pesquisa Doutorado 
 . 
Pomar, sobre el doctorado, me gustaría poder realizar mi investigación. Había sido aparobada en el 
2014 por parte de Clinger, Tonding y Lucia. Karen también estaba en copia. 
Este es el link: https://pt.surveymonkey.com/r/GCUPCTLF. En el caso que no veas inconveniente, 
me gustaría poder enviarlo solamente para mi división.  
 
Conrado Rosa - (11) 99962-8400 
 
Junio de 2015: Nuevo Cambio del cuerpo directivo, que había aprobado la investigación. 
 









II. Autorizacion 2014 
 
From: clinger.lamonica@telefonica.comDate: Tue, 8 Apr 2014 21:32:00 +0000  
To: conradorosa@hotmail.com 




Enviado pelo meu Windows Phone 
 
De: Conrado Pereira RosaEnviada em: 08/04/2014 11:49 
Para: Clinger de Oliveira Lamonica; Lucia Maria Ferreira Lima; Paulo Tonding;  
JAUME MUSSONS; renelson.sampaio@fieb.org.br 
Cc: haalmeida@gmail.com; Karen Mei Kuroki Rabanillo 
Assunto: RE: RES: Pesquisa Doutorado 
 
Tonding, Clinger y Lucia, gracias por vuestro apoyo en esta investigación del proyecto de doc-
torado. El curso está transcurriendo como se esperaba y en las próximas semanas debo reali-
zar la predefensa de la tesis. 
  
Aprovecho para decir que el capítulo del libro, el cual fue autorizado para publicarse, fue concluido. 
Un ejemplar lo dejé con Henio que os lo entregará. Este libro resume la disertación del máster con-
cluida en 2008, que también generó la publicación del artículo: Mapeo de los flujos de información y 
conocimiento: la governanza de TI bajo las ópticas des las redes sociales 
(http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2012000200011). 
  
Jaume (supervisor) y Renelson (cosupervisor), la investigación fue autorizada en Telefonica (Bra-
sil). 
  
Conrado Pereira Rosa 
 
From: clinger.lamonica@telefonica.comDate: Sun, 6 Apr 2014 22:32:18 +0000 
To: lucia.ferreira@telefonica.com; conradorosa@hotmail.comCC: aldo.rezende@telefonica.com; 
henioaires@hotmail.com; paulo.tonding@telefonica.com 








De: Lucia Maria Ferreira Lima Enviada em: sexta-feira, 4 de abril de 2014 16:22 
Para: Conrado Pereira RosaCc: Aldo Rezende; haalmeida@gmail.com; Clinger de Oliveira Lamo-
nica 




Conversé con el Comité de Divulgación y con RRHH y sí podemos realizar la investigación en 
el área se tenemos el beneplácito del director. 










Dspués, cuando el trabajo esté listo, si se cita el nombre de Telefónica, necesita tener su publi-
cación validada. 
  





Lúcia Maria Pinheiro Ferreira Gerente | Divisão de Governança | I*CG 
Av. Luís Carlos Berrini, 1.376 - 7º andar - São Paulo - SP 
E-mail | lucia.ferreira@telefonica.com 
Tel. +55 (11) 3430-4602 | Cel. +55 (11) 97353-1001 
Mensagem Confidencial Conforme disposto na Política de Classificação das Informações da Vivo, as informações existentes nesta 
mensagem foram classificadas como CONFIDENCIAIS e são para conhecimento e uso específico dos seus destinatários, sendo seu 
sigilo protegido por lei e seu uso regulado pelas políticas internas da Vivo. Caso não seja destinatário da mesma, saiba que a leitura, 
cópia e/ou divulgação por sua parte são indevidas e terminantemente proibidas. Caso tenha recebido esta mensagem indevidamente, 
solicita-se a devolução da mesma para o remetente informando o recebimento indevido. Caso seja o destinatário da mesma, lembra-
mos da sua responsabilidade no tratamento das informações confidenciais, desde sua criação, manipulação, divulgação até seu cor-
reto descarte, previstos na Política acima citada. 
 
De: [conradorosa@hotmail.com] Enviada em: sexta-feira, 28 de março de 2014 
11:44 
Para: Lucia Maria Ferreira LimaCc: Aldo Rezende; haalmeida@gmail.com; Clinger de Oliveira 
Lamonica 
Assunto: RE: Pesquisa Doutorado 
   
Lucia, ¿que tal? Necesito un favor, así como ya hice en el pasado me gustaría poder reali-
zar mi investigación, ahora de doctorado, en el área de capacidad y performance. En con-
versaciones anteriores con Clinger/Henio/Aldo ya obtuve el Ok, sin embarco necesitamos seguir el 
proceso formal, así que me gustaría consultarte y alinear todo y si es posible tener el Ok, será en-
viado un correo de mi orientador y co-orientador aquí en mi universidad (UPC), ¿cómo puedo seguir 
con esta formalización? 
 
Henio te buscará para explicarte todo el proceso, pues creo que así será más fácil, aún así aquí tienes 
un resumen: 
 
El proceso de aplicar la investigación consiste en responder un cuestionario por medios electrónicos, 
este proceso puede llevar hasta una hora y media. 
 
Un punto importante de ser aclarado sobre la aplicación de la investigación, es que esta se desdobla 
en al menos dos rondas, donde la primera ronda solamente el equipo de capacidad y performance son 
involucrados; una vez estas respuestas estén debidamente tabuladas y con base a los grupos/personas 




Conrado Pereira Rosa  
From: conradorosa@hotmail.com Date: Wed, 26 Mar 2014 05:36:35 -0300 
To: clinger.lamonica@telefonica.com; henioaires@hotmail.com; aldo.rezende@telefonica.com 
Subject: Pesquisa Doutorado 
 
Clinger, con el desdoblamiento de mi curso de doctorado, me gustaría hacer el es-
tudio de caso en Telefónica, tanto en Brasil como en España. En este momento el pedido es 
aplicar la investigación en el área de capacidad y performance en Brasil que servirá como grupo de 










Para el área de capacidad será posible comparar con la investigación hecha en el 
2008 evaluando los avances de relación, ya para el área de performance será posi-
ble entender la extensión y desarrollo del equipo. 
 
El proceso de aplicar la investigación consiste en responder un cuestionario por medio electrónico, 
en este proceso se puede llevar hasta una hora y media. Teniendo la visión positiva de estas geren-
cias, seguiré tratando con Lucia. 
 
Un punto importante de ser aclarado sobre la aplicación de la investigación, es que esta se desdobla 
en al menos dos rondas donde la primera ronda solamente el equipo de capacidad y performance son 
involucrados, una vez estas respuestas están debidamente analizadas y basadas en los equipos/perso-
nas señaladas por estos equipos, aplicamos nuevamente el mismo cuestionario a estos equipos/perso-
nas relatadas, de ahí también la necesidad de involucrar a Lucia. 
 
Henio, creo que te acuerdas del processo. Cualquier cosa puedo explicar a Clinger y/o hablamos.  
 















Anexo III - Cálculo muestra de la población 
 
Para el cálculo de la muestra se llegó a un porcentaje mínimo de 70 a 80% de tasa de 
participación en la contestación de la encuesta.  Siendo recomendado un procentaje de 
90%. Así, de esta manera, en una organización donde el flujo procesal determinado para 
aplicar la metodología involucra a 10 personas, la aplicación de la encuesta debe ocurrir 
mínimamente entre 7 y 8 personas (70-80%) y de forma recomendada en 9 (90%).  De 
este modo se espera que las personas clave (i.e. los actores y/o los nodos) principales del 
proceso de difusión sean considerados. Para llegar a este porcentaje, se usaron tres méto-
dos distintos. A esos tres métodos todavía se confrontó con la percepción obtenida en los 
estudios de caso.  
 
Los métodos utilizados se pueden distinguir en base al envío de enlaces (método 1) y en 
la recepción (métodos 2 y 3). En el primer caso, se simula apenas el número de envíos 
por cada individuo en la red y se sortea quién estará en la muestra. Existe siempre la 
premisa de que los omitidos son aleatorios y no sistemáticos en relación al número de 
conexiones. Esa premisa no necesariamente corresponde a la realidad, si asumimos que 
trabajadores con mayor capacidad técnica y de relación tienden a ser más asiduos En el 
método presentado no hay validación empírica de la distribución de envíos, siendo esta 
una limitación. 
 
En los métodos 2 y 3, se entiende que es importante, además de quien evía, entender la 
perspectiva de los individuos más centrales. Esos métodos también poseen la ventaja de 
ser empíricamente validados (Sampaio et al., 2012), basándose en la distribución Power 
Law verificada por los autores. A pesar de que la lógica de ambos es la misma, el método 
tiende a ser preferible por no basarse directamente en aproximaciones. 
 
I. Monte Carlo140 
 
El objetivo fue calcular el riesgo imbuido en la  distribución de las conexiones recibidas 
por los individuos. Hay dos razones para eso: la primera es que desconocemos la distri-
bución de las conexiones envíadas, solo que esta es discreta y comprimida entre 1 y 5 
                                                









indicaciones, pudiendo llegar a 10. En ausencia de ese conocimiento, una suposición ra-
zonable sería la de una distribución uniforme en el caso de pocas indicaciones. Para ma-
yor precisión, conviene estimar una distribución Beta teniendo en base redes reales, 
siendo ese un trabajo a ser realizado posteriormente. Teniendo este en mente, es posible 
mostrar por medio de simulaciones de Monte Carlo, para esto se desarrolló el seguinte 







Ecuación 8 - Código (Mattab) Monte Carlo 
Fuente: (Civitarese, 2016) 
 
De manera general, se pueden considerar los parámetros N como la red total a ser simu-
lada y n los participantes que se sortean para participar del evento. El parámetro d repre-
senta el número máximo de personas que se pide para enumerar en cada una de las pre-
guntas como referencias. En ese código, se simularon 100.000 redes asumiendo que las 
personas escogen entre uno y cinco colaboradores para indicar en la encuesta, siendo esa 
la base del método de Monte Carlo (simulación de redes artificiales para comprender 
mejor las redes reales). Manteniendo d=5 fijo, se obtiene el siguiente gráfico para dife-
rentes valores de n y N: 
 
 
Figura 103 - Simulación redes Monte Carlo 
Funte: (Civitarese, 2016) 
 
En esta imagen, las curvas son el valor que representa el escenario que queda en el quinto 
peor percentil simulado. O sea, en 100 casos, solamente 5 tendrán valor menor al previsto 









menos 18 personas de estas 20 (80%) respondan a la encuesta. En una red de 70 personas, 
en ese mismo escenario son esperadas cerca de 85% de las conexiones, que supone 63 
encuestados. 
 
Si comparamos los resultados obtenidos a través del método Monte Carlos con los del 
Principio de Pareto (i.e.“La regla del 80/20”) obtenermos valores similares. 
 
 
II. Principio de Pareto141 
 
A efecto de cálculo, se usó la muestra que puede ser vista en las tablas a continuación.  
Se calculó una muestra de una red de hasta 100 personas, pudiendo esta ser replicada para 
mayores valores. Una vez definido el tamaño de la red, se agregó una segunda condición, 
de forma que la encuesta a ser aplicada tenga al menos 90% de probabilidad de incluir, 
en su recogida, aquellos nodos que detienen las mayores conexiones.  Es decir cuál sería 
el porcentaje de la población total, que una vez aplicada la encuesta, tenga una buena 
probabilidad (90%) de traer al menos los 20% que el principio de Pareto postula. Así se 
utilizó la fórmula de la distribución hipergeométrica sobre los valores de la población. 
Sigue los datos en las tablas a continuación: 
  
Principio de Pareto 90% sobre los 
20% (n) 
Probabilidad Muestra a ser 
considerada Número Total de 
Personas (N) 
80% 20% P(s>n) 
10 8 2 2 80% 9 
20 16 4 4 80% 19 
30 24 6 5 83% 26 
40 32 8 7 83% 36 
50 40 10 9 83% 46 
60 48 12 11 82% 56 
70 56 14 13 82% 66 
80 64 16 14 85% 74 
90 72 18 16 80% 82 
100 80 20 18 80% 92 
Tabla 44 - Principio de Pareto - Muestra Metodológica 
Fuente: Autor 
                                                
141	También conocido como distribución A-B-C, ley de los pocos vitales o principio de escasez del factor. 










Sobre la tabla vale exponer que ese cálculo supone que los individuos que más consultan 
a otros - los que poseen 80% de las conexiones - son los más importantes. Se debe con-
seguir al menos 90% de ellos con probabilidad de 80%, fijando así la muestra a ser con-
siderada. A efecto de cálculo fue utilizado Excel. 
 
III. Libre de Escala142 
 
La principal premisa de este método es que la distribución de conexiones a mapearse si-
gue una Zipf’s Law. Esa ley es dada por: 




Ecuación 9 - Zipf’s Law 
Fuente: (Civitarese, 2016)143 
 
Donde s es un parámetro que regula la distribución de la Zipf’s Law, N el número de 
elementos en la red y k la posición del individuo en cuestión en el ranking de conexiones, 
o sea, la proporción de conexiones es una función a la posición relativa del elemento. 
 











Ecuación 10 - Código (Mattab) Zip Law 
Fuente: (Civitarese, 2016) 
 
                                                
142 Sección desarrollada con la ayuda de Jamil Civitarse, especialista en el método. 
143 La fórmula de la Zipf's Law fue derivada por el propio autor, a partir de la fórmula de frecuencia, que 
tiene como base el artículo Montemurro, M. A. (2001). Beyond the Zipf-Mandelbrot law in quantitative 
linguistics. Physica A: Statistical Mechanics and its Applications, 300(3), 567-578, disponible en http://stat-









Ese método genera la distribución de indicaciones recibidas vía Zipf’s Law y realiza si-
mulaciones de las muestras. Si una muestra simulada - n individuos seleccionados de N 
- posee más conexiones que un valor arbitrario - en el código regido por el parámetro 
param(1,2) -, ella se considera válida. El número de simulaciones exitosas sobre MC es 
la efectividad del muestreo, valor que idealmente es elevado por garantizar que hay gran 
concentración de conexiones en la muestra selecionada. 
 
Después de un conjunto de simulaciones, se encontró que, al tener 90% de la población 
aleatoriamente selecionada de la muestra, la garantía de encontrar al menos 90% de las 
indicaciones recibidas - factor regulado por el parámetro param(1,2) - sería alta (cerca de 
80%). De esa manera, ese método refuerza el abordaje anterior y también el análisis ini-
cial. Cerca de 90% de la población es suficiente para entender de manera satisfactoria - 










Anexo V - Metodología para el desarrollo  
 
Se utilizaron 3 bases de datos como ayuda a la investigación: la Base de datos Web of 
Science, Scopus y Google Academics 144.  
 
Los filtros ocurrieron básicamente por claves equivalentes a knowledge tacit, knowledge 
management, knowledge diffusion, knowledge tacit, entre otras claves y subfiltros en 
áreas específicas como social science, computer science, bussines management, decision 
science. La clave de búsqueda que otorgo el mejor resultado fue knowledge tacit teniendo 
como subfiltro management y/o bussines, los resultados, expuestos abajo muestran el re-
sultado de esta clave. 
 
a) Web of Science 
 
Se definieron dos claves de búsqueda:  
 
#1 -> Tópico=(knowledge tacit)  
#2 -> Tópico=(knowledge tacit) Refinado por: Web of Science catego-
ries=(MANAGEMENT)  
 
En la primera clave de investigación (#1) se obtuvo un total de 3.496 artículos, en la 
segunda clave más afinada (#2) se obtuvo un total de 1.059, analizando de forma detallada 
los 1.059 artículos de la clave #2, se obtienen los 10 autores que más publicaron, como 
se puede ver en la imagen siguiente: 
 
 
Figura 104 - Web of Science - 10 autores con más publicaciones 
Fuente: (Science, 2014) 
                                                









Observando los 10 autores que tienen más publicaciones, tenemos 6,6% del total de 1059 
artículos, lo que representa 68 artículos; analizando estos 68 artículos por números de 
citación (de mayor a menor), se observa en la tabla adjunta, los 10 artículos más citados 
de estos 68 artículos. Llama la atención que el primer artículo referido tenga 2922 citacio-
nes y el décimo artículo tenga apenas 29 citaciones: 
 
# Autores Título Veces Citado 
1 NONAKA, I A DYNAMIC THEORY OF ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE CREATION (I. Nonaka, 1994) 2.2922 
2 Nonaka, I; Toyama, R; Konno 
SECI, ba and leadership: a unified model of dynamic 
knowledge creation (I. Nonaka et al., 2000) 515 
3 von Krogh, G Care in knowledge creation (Von Krogh, 1998) 275 
4 Howells, J Tacit knowledge, innovation and technology transfer (Howells, 1996) 149 
5 Nonaka, Ikujiro; von Krogh, Georg 
Tacit Knowledge and Knowledge Conversion: Controversy 
and Advancement in Organizational Knowledge Creation 
Theory (I. Nonaka & von Krogh, 2009) 
121 
6 Nonaka, I; Takeuchi, H; Umemoto, K 
A theory of organizational knowledge creation (I. Nonaka et 
al., 1996) 100 
7 Howells, J; James, A; Malik, K 
The sourcing of technological knowledge: distributed innova-







The growth and management of R&D outsourcing: evidence 
from UK pharmaceuticals (Howells, Gagliardi, & Malik, 
2008) 
41 
9 Nonaka, Ikujiro The knowledge-creating company (I. Nonaka, 2007) 31 
10 
Grand, S; von 
Krogh, G; Leonard, 
D 
Resource allocation beyond firm boundaries: A multi-level 
model for open source innovation (Grand, von Krogh, 
Leonard, & Swap, 2004) 
29 
Tabla 45 - Web of Science - 10 artículos más citados 




En la base de datos Scopus, se definió una clave de búsqueda similar145, usando como 
entrada principal el término Knowledge Tacit y un subfiltro por Bussines habiéndose ob-
tenido 1.172 documentos. 
 
Con el fin de mantener un número equivalente de artículos observados146, se analizaron 
los 15 principales autores por número de publicaciones, ya que pese a que la base de datos 
                                                
145 Scopus, clave de búsqueda: TITLE-ABS-KEY-AUTH(knowledge tacit) AND (LIMIT-TO(SUB-
JAREA, "BUSI")) 









Scopus filtra más artículos en total que la Web of Science usando filtros equivalentes, el 
número de publicaciones por autores es menor147. De esta forma tenemos 67 artículos de 
un total de los 15 autores que más publicaron en la base Scopus. Todos estos datos pueden 
ser vistos en la pantalla adjunta: 
 
 
Figura 105 - Scopus - Filtro de Base de Datos 
Fuente: (Scopus, 2014) 
 
Para los autores que poseen más publicaciones, fueron filtrados los 10 artículos más cita-
dos: 
 
# Autores Título Veces Citado 
1 Nonaka, ., Toyama, R., Konno, N. 
SECI, Ba and Leadership: A Unified Model of Dynamic 
Knowledge Creation (I. Nonaka et al., 2000) 817 
                                                
147 En la base de datos Web Of Science fueron filtrados 1.059 artículos, contra 1.172 de la base Scopus con 









# Autores Título Veces Citado 
2 Coff, R.W. Human assets and management dilemmas: Coping with hazards on the road to resource-based theory (Colf, 1997) 251 
3 Nonaka, I., von Krogh, G. 
Tacit knowledge and knowledge conversion: Controversy 
and advancement in organizational knowledge creation 
theory (I. Nonaka & von Krogh, 2009) 
179 
4 Nonaka, I., Takeuchi, H.,Umemoto, K 
A theory of organizational knowledge creation (I. Nonaka 





Tacit knowledge acquisition and sharing in a project work 
context (Koskinen, Pihlanto, & Vanharanta, 2003) 107 
6 Bloodgood, J.M., Salisbury, W.D. 
Understanding the influence of organizational change strat-
egies on information technology and knowledge manage-





A., Olaisen, J.,Olsen, 
B. 
Mismanagement of tacit knowledge: The importance of 
tacit knowledge, the danger of information technology, and 




A., Olsen, B.,Olaisen, 
J. 
Aspects of innovation theory based on knowledge-manage-





The 'ART' of knowledge: Systems to capitalize on market 
knowledge (I. Nonaka, Reinmoeller, P., Senoo, D., 1998) 80 
10 Nonaka, I. The knowledge-creating company (I. Nonaka, 2007) 70 
Tabla 46 - Scopus - 10 artículos más citados 
Fuente: (Scopus, 2014) 
 
c) Combinación de bases de datos 
 
Como forma de evaluar los autores/artículos prioritarios se elaboró una combinación en-
tre los resultados obtenidos en las bases de datos Web of Science y Scopus, definiéndose 
como criterio principal los autores/artículos que aparecen en las dos bases de datos y 
como criterio secundario el número de citación de los artículos; así se obtiene los dos 







yama, R; Konno 
SECI, ba and leadership: a unified model of dynamic 




Tacit knowledge and knowledge conversion: Controversy 
and advancement in organizational knowledge creation the-





A theory of organizational knowledge creation (I. Nonaka 
et al., 1996) 100 157 
Nonaka, Ikujiro The knowledge-creating company (I. Nonaka, 2007) 31 70 











# Autores Título Veces Citado 
1 NONAKA, I A DYNAMIC THEORY OF ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE CREATION (I. Nonaka, 1994) 2.2922 
2 von Krogh, G Care in knowledge creation (Von Krogh, 1998) 275 





A theory of organizational knowledge creation (I. Nonaka et al., 
1996) 157 





Understanding the influence of organizational change strategies 
on information technology and knowledge management strate-







Mismanagement of tacit knowledge: The importance of tacit 
knowledge, the danger of information technology, and what to 






Aspects of innovation theory based on knowledge-management 





The 'ART' of knowledge: Systems to capitalize on market 
knowledge (I. Nonaka, Reinmoeller, P., Senoo, D., 1998) 80 
10 Howells, J; James, A; Malik, K 
The sourcing of technological knowledge: distributed innovation 





The growth and management of R&D outsourcing: evidence 
from UK pharmaceuticals (Howells et al., 2008) 41 
12 
Grand, S; von 
Krogh, G; Leon-
ard, D 
Resource allocation beyond firm boundaries: A multi-level 
model for open source innovation (Grand et al., 2004) 29 
Tabla 48 - Orden de prioridad (número de citaciones) 
Fuente: Autor 
 
d) Google Academics 
 
Cabe considerar que los autores Nonaka y Takeuchi están presentes en gran parte de los 
filtros realizados, lo que concuerda con investigaciones ya realizadas donde el modelo 
creado por estos investigadores viene siendo fundamental para el proceso de creación y 
difusión del conocimiento tácito. Se decidió investigar entonces publicaciones que hicie-
ran criticas a estos autores, de esta forma se utilizó una tercera base de investigación, 
usando claves como nonaka critical, critical model nonaka, SECI critical. Fueron selec-










# Autores Título Veces Citado 
1 Meng Li; Feio Gao 
Why Nonaka highlights tacit knowledge: a critical review (Li & 
Gao, 2003) 162 
2 Stephen Gourlay The SECI model of knowledge creation: some empirical short-comings (Gourlay, 2003) 60 
3 Constantin Brati-anu  
A critical analysis of the Nonaka's model of knowledge dynamics 
(C. Bratianu, 2010a) 40 
4 Taman H. Powell Reflections on knowledge management from a critical systems perspective (Powell, 2007) 39 
5 Zhichang Zhu Nonaka meets Giddens: A critique (Zhu, 2006) 14 
6 Mike C. Jackson A critical review of Nonaka's SECI Framework (Jackson, 2005a) 2 
Tabla 49 - Crítica al modelo SECI 










Anexo VI - Modelo de Negocio 
 
Al observar el contenido de esta tesis como un modelo de negocio, surge una propuesta 
de trabajo que no forma parte de esta defensa, pero que se señala aquí en la línea de un 
camino futuro posible. Al continuar y ampliar la investigación en más empresas y más 
escenarios, sería capaz de volver esta propuesta inicial de una metodología todavia más 
completa. 
 
Al asumir esta postura, definimos el camino ligado a la innovación aberta, siendo capaz 
de no solo evolucionar y madurar esta metodología, sino agregar a ella el sentido común 
de creación de conocimiento, aquí defendido, que la difusión del conocimiento en un es-
pacio dedicado a este, favorece la creación del conocimiento. 
 
A continuación se presenta una evolución inicial. 
 
I. Email (partes principales) 
 
Re: desarrollado Software - Indicación Manel - 
Conrado Rosa seg 12/12/2016 16:33 
Para: Juan Carlos Morales <juan.carlos.morales@upc.edu>; albert@atraura.com <al-
bert@atraura.com>; 
JAUME MUSSONS <jaume.mussons@upc.edu>; RENELSON Sampaio Ribeiro <renel-
son.sampa@gmail.com>; 
2 anexos (5 MB) 
; 
 
Albert, Le envío este email, ya que estaba nominado. Entendí que iráre reenviar internamente. 
 
La reunión ocurrió esta mañana, sobre el desarrollo de software para el spin-off que resulta de la tesis 
doctoral. 
 
Se adjunta dos documentos, el primero en una presentación con un resumen de las etapas de desarrollo y 
una visión reducida del modelo de negocio para una mejor comprensión. El segundo documento es la te-
sis de maestría que dije. Para la disertación, sugiero ver la página 25-75 para el modelo computacional y 
la página 159 a 185 para el resultado del software. 
 
Tan pronto como sea posible dime una fecha en la que podemos hablar. 
 
Juan, gracias por el apoyo. 
 
att: 
Conrado P. Rosa 
 
 
De: Juan Carlos Morales <juan.carlos.morales@upc.edu> 













Vente el lunes 12 a las 10h al espacio Emprèn UPC y te reúnes con los posibles proveedores para ver si 




Juan Carlos MoralesMànager de l’Espai d’Emprenedoria 
 
[www.upc.edu/emprenupc] 
+ 34  934 054 274 
Campus Diagonal Nord. Edifici C6C. Jordi Girona, 1-308034 Barcelona 
Coordenades: 41° 23' 22" N, 2° 6' 46" E 
El 07/12/2016 a les 11:33, Conrado Rosa ha escrit: 
 
Juan, gracias por los comentarios. Para mí, el viernes (09/12) por la tarde y el comienzo de la próxima 
semana (cualquier horario) sería perfecto para reunirse. 
 
att: 
Conrado P. Rosa 






De: JAUME MUSSONS <jaume.mussons@upc.edu> 
Responder para: <JAUME.MUSSONS@upc.edu> 
Data: quinta-feira, 10 de novembro de 2016 11:05 
Para: Conrado Rosa <conradorosa@hotmail.com> 
Cc: <manel.arrufat@upc.edu>, <f.xavier.estaran@upc.edu>, RENELSON Sampaio Ribeiro <re-
nelson.sampa@gmail.com> 
Assunto: Re: Propuesta spinoff 
 
Manuel I Xavier: 
 
Tal com heu vist en el correu d'en Conrado, jo participo en un 10% de la empresa que ja tenim constituida 
i voldria demanar-vos una reunió per avançar en el projecte Digueu-me varis dies perquè la meva agenda 






De: Conrado Rosa <conradorosa@hotmail.com> 
Enviado: quarta-feira, 07 de novembro de 2016 08:55 
Para: manel.arrufat@upc.edu; f.xavier.estaran@upc.edu 
Cc: JAUME MUSSONS; RENELSON Sampaio Ribeiro 
Assunto: FW: Propuesta spinoff 
 
Manel e Xavier, el establecimiento de la compañía está definido y ya está en marcha, dentro de un mes y 
medio como máximo ya tienen, creemos que antes, incluisive. Ahora tenemos que planificar los próximos 
pasos, programar reuniones y evaluamos cómo después de la puesta en marcha de possibiilidades de 











Conrado P. Rosa 
 
De: Conrado Rosa <conradorosa@hotmail.com> 
Enviado: quarta-feira, 26 de outubro de 2016 08:55 
Para: manel.arrufat@upc.edu; f.xavier.estaran@upc.edu 
Cc: JAUME MUSSONS; RENELSON Sampaio Ribeiro 
Assunto: FW: Propuesta spinoff 
  
Manuel, según lo acordado, lo envió a la apertura de la inversión un poco más detallada. Parece que tiene 
los datos que hablamos, pero no dude en criticar y sugerir nuevas ajustes. Verá en la diapositiva 5 de la 
presentación adjunta. 
 
En la apertura de la empresa, que Renelson Jaume y hablaremos juntos. En cuanto al acuerdo (UPC/SE-
NAI) enviado, ¿qué te parece? cambia algo? 
 
att: 
Conrado P. Rosa 
 
RE: Propuesta spinoff 
De: Conrado Rosa (conradorosa@hotmail.com) 
Enviada: segunda-feira, 24 de outubro de 2016 09:31:25 
Para: Manel Arrufat (manel.arrufat@upc.edu); f.xavier.estaran@upc.edu (f.xavier.esta-
ran@upc.edu); JAUME MUSSONS (jaume.mussons@upc.edu); RENELSON Sampaio Ribeiro (re-
nelson.sampa@gmail.com) 
Anexos: 4 anexos (borrador reunión(inversionesdetalladasenlasfases).JPG (2,1 MB) , Acordo Coo-
peração UPC-SENAI_2014.pdf (2017,7 KB) , Acordo_UPC-SENAI_Programa Atividades abril-de-
zembro-2014.pdf (445,6 KB) , Spinoff - Reunion - 24102016.pptx (408,7 KB) . 
 
Manel, gracias por la reunión, fue muy importante para aclarar las cuestiones básicas. Adjunto la presen-
tación inicial que utilizamos para guiar la idea, así como, el documento de acuerdo entre la UPC y el SE-
NAI hablamos, tenga en cuenta que tenemos dos documentos, un acuerdo adecuado, y otro que detallan 
las entregas iniciales y la posible, esta cooperación. 
 
A continuación es un resumen de la reunión, por favor corrija si se pierde algo o que algo está mal, puesto 
que la reunión duró una hora y media y eran muchos señalan que hablamos, he intentado poner de relieve 
los puntos principales. 
 
En cuanto a la idea y la presentación del documento inicial (mirar el anexo Spinoff - Reunion - 
24102016.pptx) 
 
La idea en sí misma, tiende a tener un punto de atención, sería la adopción de esta metodolgoia por las 
empresas, una vez que esto ocurre, es evidente la idea propuesta de valor. 
Tener el prototipo de software, tal como se propone, es un diferenciador clave 
La inversión total se estima en 15 € 000 aproximadamente, tienen que ser más detallado, que muestra una 
diapositiva de las tres fases del proyecto y lo que cada uno nos lleva y trae valor, el ejemplo de lo que ha-
blamos en la reunión, que se adjunta a una hoja de papel rascunhamos imagen, consciente de que esta es 
una idea, una luz a seguir (ver Anexo - Borradorreunión (inversionesdetalladasenlasfases.jpg) 
Después de enviar de las inversiones más abiertos de datos, que van a decidir qué camino tomar: micro-
mecenazgo, público, privado, etc ..  
En un primer momento (en la línea de las ideas), buscan una incubadora propios UPC sería una buena 
manera, ya que gran parte de este valor está asociado a horas de programación, diseño, películas, etc .. 
La inversión asociada a este software en gran medida desenvovlimento, una opción sería hacer las citas 
de costes y tiempo en desenvolviemnto empresas aquí en España, que no se hizo por falta de mi conoci-
miento. 
El modelo de negocio de Lean Canvas, debe ser completado, pero ha sido posible entender el modelo de 











Al principio, el modelo de negocio asociado con la apertura de la metodología y la colección de servicios 
de de consultoría y soporte tiene sentido, pero debe ser validado y finalizó lo que respecta a por su im-
porte exacto, para que esto ocurra se ha de concluir que camino por recorrer en relación con spin-off 
 
En cuanto a los modelos de financiación 
 
Constituye la empresa es única manera de conseguir la financiación, este paso es indepenente y necesaria 
que tras leer las críticas de 'cómo conseguir financimanto'  o  'la mejor manera de financiar'. Sin compañía 
constituida, la probabilidad de contraer omo persona física es prácticamente nula. 
Con esta opción tiene que ser validado el acuerdo de transferencia entre las dos universidades, como 
Jaume, Renelson y Conrad están involucrados en la defensa de la tesis, que necesita ser entendido, ya que 
esto se refleja en la relación de la empresa. 
Establecimiento de la compañía tenemos los siguientes: 
 
UPC Ser socio directo - Esta opción no tiende a ser recomendada en un primer momento, dado el tiempo 
de decisión interna de la UPC, ser alto, así que la recomendación es comenzar no con la UPC como socio, 
pero iniciar el proceso de aprobación, en su a continuación, se puede incorporar por lo tanto la opción 2 
es la inicial recomendada. 
UPC no ser Socio - con la participación de la UPC en el proyecto, es un requisito previo que Jaume (u 
otro maestro de instituiçã) es un socio de la empresa, siempre que no tenga más del 10% de la empresa y 
no es parte de decisión del Consejo. 
Desde la empresa creada, si un tecnlogica acuerdo de transferencia firmado entre la empresa y la UPC es 
necesario, lo que permite la exploración de la idea por la empresa comerciamente. 
Este acuerdo no sería necesaria si la empresa se han creado individualmente por mí después de la defensa 
de la tesis en este caso no haveriaa búsqueda de inversión (para realizar búsquedas con la única compañía 
constituida) y no habría participación de los demás. idea descartada por todos los involucrados, el princi-
pio 
Creo en grandes líneas es, pero vale la pena el suplemento de su parte, porque hay muchas variaciones 
entre posible. Hasta el martes o miércoles de esta enviando los costos más abiertas semana. Como habla-
mos. 
 
Entiendo que todo este material y el correo electrónico, se restringió sólo cuatro personas aquí copiado no 
sea transferida o compartida, de lo contrario afecta la idea y puede invalidar el proyecto 
 
att: Conrado P. Rosa 
Fone/Whats: +55 11 99962-8400 | +34 617 561 425 
 
Subject: Re: Propuesta spinoff 
To: conradorosa@hotmail.com; f.xavier.estaran@upc.edu 
CC: jaume.mussons@upc.edu; renelson.sampa@gmail.com 
From: manel.arrufat@upc.edu 
Date: Thu, 20 Oct 2016 09:23:09 +0200 
 
Bon dia,  
 
Confirmo la meva disponibilitat per fer la reunió el proper dilluns 24 a les 10:00, a les nostres oficines del 
edifici  Til·lers 
Atentament 
 
Manel Arrufat Albiol  - Universitat Politècnica de Catalunya. BarcelonaTech. 
Servei de Gestió de la Innovació - Rble de Creació d'Empreses 
Tel. 93 413 76 30 | M. 619 95 53 40  - manel.arrufat@upc.edu 
Recinte Rectorat UPC | C.Jordi Girona, 31 - Edifici Til·lers | 1ª Planta, Despatx 102 - 08034 Barcelona 
 
El 19/10/2016 a les 18:15, Conrado Rosa ha escrit: 
 










Yo estoy con vuelo programado (marcado y confirmado) para el Barcelona el día 20/10, con el fin de es-
tar en la reunión en 24/10, si tiene problemas con la fecha por favor avise. 
 
att: Conrado P. Rosa 
Fone/Whats: +55 11 99962-8400 | +34 617 561 425  
 
De: Conrado <conradorosa@hotmail.com> 
Data: quinta-feira, 22 de setembro de 2016 00:14 
Para: Jose Maria Rojano <josemaria.rojano@me.com>, Manel Arrufat <manel.arrufat@upc.edu> 
Cc: f xavier estaran <f.xavier.estaran@upc.edu>, Jaume Mussons <jaume.mussons@upc.edu>, 
RENELSON Ribeiro Sampaio <renelson.sampa@gmail.com> 
Assunto: Re: Propuesta spinoff 
 
Muchas gracias Manel, 24/10/2016 a las 10:00 (oficinas del Edifici til·ers 1era planta), si tiene cualquier 
documento que necesita para preparar, por favor me envía. Me llevaré una versión inicial (draft) de Lean 
Canvas. 
 
att: Conrado P. Rosa 
Fone/Whats: +55 11 99962-8400 | +34 617 561 425  
 
 
II. Apresentação feita na reunião presencial de 24/10/2016 
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